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Il libro

Come trattare gli altri e farseli amici

Una nuova edizione di un grande classico del self help ampiamente riveduta e aggiornata per la prossima generazione di leader.

Milioni di persone al mondo hanno migliorato le loro vite grazie agli insegnamenti di Dale Carnegie.

In Come trattare gli altri e farseli amici Carnegie offre consigli pratici con il suo stile di scrittura semplice ed esuberante, spronandoci a rinnovare i nostri schemi mentali, a pensare in modo critico e ad aprirci a nuovi orizzonti.

I principi di Dale Carnegie ti insegneranno come:

- Costruire amicizie in modo veloce e semplice

- Essere convincente e persuasivo

- Aumentare la tua popolarità

- Suscitare entusiasmo e spirito di squadra

L’autore

Dale Carnegie

DALE CARNEGIE (Maryville, 24 novembre 1888 – Forest Hills, 1 novembre 1955) è il padre nobile di tutti i libri di self help. È stato scrittore, conferenziere e creatore di famosi corsi di auto-miglioramento e formazione aziendale.

Nato in Missouri da una famiglia indigente, è stato l’autore del best seller Come trattare gli altri e farseli amici, pubblicato in prima edizione nel 1936, che Bompiani ha ripreso nel 1986 e che è tutt’oggi ristampato in tutto il mondo. Tra i suoi libri pubblicati da Bompiani: Scopri il leader che è in te, Come godersi la vita e lavorare meglio, Come parlare in pubblico e convincere gli altri, Come vincere lo stress e cominciare a vivere, Le cinque qualità essenziali per avere successo e i dieci libri della serie “Costruisci il tuo successo”. Oggi Dale Carnegie Training, da lui fondata nel 1912, include tra i suoi clienti oltre 400 delle 500 maggiori aziende americane presenti nella classifica della rivista “Fortune”.
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Dedico questo libro a un uomo che
non ha alcun bisogno di leggerlo: il
mio carissimo amico, Homer Croy





Prefazione

Come figlia di Dale Carnegie, sono entusiasta di presentare questa nuova edizione di Come trattare gli altri e farseli amici. Aspettavo da tempo l’occasione di aggiornare il testo, pur rimanendo fedele al linguaggio e ai contenuti originali; la sua prima edizione è datata 1936, ma le informazioni che contiene sono ancora oggi attuali e rilevanti. È stato un libro importante per generazioni di lettori, e continua a esserlo per il pubblico odierno: il titolo stesso è diventato una sorta di slogan, citato, parafrasato e parodiato, e compare ovunque, dalla satira politica ai romanzi.

Per quanto possa sembrare strano, all’epoca della sua uscita nessuno aveva pensato che il libro potesse avere un simile successo, e mio padre meno di tutti. Come raccontò mia madre, Dorothy Carnegie, nel 1981, in occasione dell’unica revisione del testo di questo classico:

Come trattare gli altri e farseli amici venne pubblicato per la prima volta nel 1936, con una tiratura di sole cinquemila copie. Né Dale Carnegie né l’editore, Simon & Schuster, avevano previsto vendite superiori a questa modesta quantità, ma nel giro di poco tempo il libro divenne un vero e proprio fenomeno, e le ristampe si susseguirono per fare fronte alle richieste sempre più numerose. Come trattare gli altri e farseli amici si conquistò un posto nella storia dell’editoria come uno dei maggiori best seller internazionali di tutti i tempi: riuscì a toccare un nervo scoperto e a colmare un vuoto che era qualcosa di più di un fenomeno passeggero degli anni post-Depressione, come dimostra il suo duraturo successo commerciale, che continua ancora oggi. È stato tradotto in quasi tutte le lingue, e ogni generazione l’ha riscoperto e ne ha riconosciuto l’importanza.

Quello che scrisse mia madre oltre quarant’anni fa è vero ancora oggi.

Come trattare gli altri e farseli amici ha venduto oltre trenta milioni di copie e non è solo un testo di riferimento nel suo genere, ma un testo che un genere l’ha praticamente inventato. È stato il primo libro di questo tipo, in un’epoca in cui nelle librerie non esisteva il settore dedicato al self-help: per “auto-miglioramento” di solito si intendeva raffinare le proprie maniere a tavola o acquisire un certo gusto per l’arte e la letteratura. Di certo non si pensava che si potesse imparare a farsi degli amici leggendo un libro: c’erano semplicemente quelli che avevano successo con gli altri e quelli che non lo avevano.

Dale Carnegie cercò di cambiare tutto questo, perché sapeva che le relazioni umane potevano essere insegnate. Per anni si era occupato di formazione degli adulti, e il suo ciclo di lezioni più noto era il Carnegie Course, che affrontava l’argomento del parlare in pubblico ma comprendeva molto altro: riteneva che riuscire a parlare di fronte a un pubblico desse alle persone la sicurezza che mancava loro per comunicare con efficacia le proprie idee, e che potesse aprire loro la strada per trasformarsi negli individui che aspiravano a diventare. Per mio padre il lavoro era impegnativo e soddisfacente, il successo cresceva e le cose da fare erano sempre di più; per questo non gli venne mai in mente di raccogliere il materiale dei suoi corsi in un libro, almeno finché non venne avvicinato da Leon Shimkin.

Nel 1934, Shimkin, rampante editor della S&S, assistette a una delle lezioni di mio padre e si convinse a iscriversi al Carnegie Course: rimase così impressionato da ciò che vide e sentì che nelle prime lezioni sollecitò mio padre a scrivere un libro. All’inizio mio padre non era convinto di togliere tempo ai corsi per dare spazio a un progetto di quel tipo, ma Shimkin insistette: riteneva che ci fosse un mercato per “l’arte di avere a che fare con gli altri” e lo convinse a buttare giù una scaletta basata sulle registrazioni delle sue lezioni. Mentre lavorava a quella bozza, mio padre iniziò a intuire le potenzialità del progetto e decise di dedicarvisi. Racconta: “Non ho davvero scritto Come trattare gli altri e farseli amici, l’ho assemblato: ho messo sulla carta le lezioni che tenevo per fornire agli altri strumenti per la vita sociale e lavorativa, e i suggerimenti che avevano dato a me.” All’epoca non aveva idea che il libro avrebbe raggiunto un pubblico molto più vasto di quello delle sue lezioni.

A metà degli anni trenta la morsa della Grande Depressione stava iniziando ad allentarsi; la guerra incombeva sull’Europa, ma in America la gente cominciava a guardare avanti, a ricostruire l’economia e la propria vita. Dopo le privazioni del decennio passato, si respirava un cauto ottimismo, e le persone guardavano a un futuro migliore con il desiderio di realizzare il loro potenziale: i tempi erano maturi per un libro quale Come trattare gli altri e farseli amici, che alla sua uscita toccò un punto sensibile e suscitò la risposta del pubblico, vendendo duecentocinquantamila copie nei primi tre mesi. Il fatto che ancora oggi sia molto venduto ci fa capire che il desiderio di crescita personale e di connessione con gli altri fa parte della psiche umana.

Alla luce di ciò sorge spontanea la domanda: perché rimettere mano a un classico che si è dimostrato senza tempo e che continua a riscuotere un successo globale? Perché modificare qualcosa che funziona? La risposta migliore la diede ancora mia madre, nel 1981:

Per rispondere dobbiamo prima di tutto tenere presente che mio marito rivedeva costantemente il proprio lavoro: migliorava di continuo le proprie lezioni, per venire incontro alle necessità sempre nuove del suo pubblico, in progressivo aumento. Se avesse vissuto più a lungo, sarebbe stato lui stesso ad aggiornare Come trattare gli altri e farseli amici, per riflettere i cambiamenti culturali avvenuti nel mondo rispetto agli anni della prima pubblicazione del libro.

In questa nuova edizione abbiamo dato continuità all’abitudine di mio padre di mantenere aggiornato il proprio lavoro affinché sapesse rivolgersi alla generazione successiva di lettori senza perdere la capacità d’impatto dei contenuti originali. Mio padre scriveva come parlava, con uno stile intenso, esuberante, colloquiale, che rifletteva le sue origini del Midwest, e non abbiamo mai inteso cambiare tutto questo: abbiamo mantenuto lo stile Carnegie, fresco e sfrontato, lo slang anni trenta, la sua voce che incoraggia i lettori ad attuare cambiamenti anche drastici nei loro rapporti con la famiglia, i colleghi e la comunità in generale.

Non abbiamo “cambiato” Come trattare gli altri e farseli amici: l’abbiamo solo ritoccato, senza alcun desiderio di riscrivere un classico o di smorzare la magia della voce di mio padre. Abbiamo eliminato alcuni riferimenti a persone o eventi che i lettori di oggi faticherebbero a identificare o che ci sono sembrati troppo lontani dal mondo contemporaneo, inclusi certi materiali che erano stati aggiunti nella revisione del 1981; abbiamo cercato di riavvicinarci il più possibile all’originale, e insieme di ritoccarlo guardando al futuro, così siamo ripartiti dalla fonte, dalla prima edizione del 1936.

Dire che Come trattare gli altri e farseli amici è senza tempo significa sottovalutarne l’impatto. Anche coloro che non l’hanno mai letto conoscono molti dei concetti che sviluppa, perché i principi di mio padre erano così vicini a ciò di cui le persone avevano necessità e desiderio da essere immediatamente adottati dai leader dell’epoca. Oggi vengono riproposti come strategie “innovative” nel settore delle risorse umane e nei corsi per manager aziendali, o presi in prestito, parafrasati e rimaneggiati da professionisti e profani che promettono segreti per migliorare la propria fiducia in se stessi, le proprie abilità dirigenziali e la propria vita sociale.

Mio padre non ha inventato i concetti che delinea, ma è stato un pioniere nel modo di presentarli: molti dei guru del self-help di oggi devono la loro metodologia e il loro successo a questo libro fondamentale, scritto quasi novant’anni fa, e molti dei testi oggi più venduti nel settore traggono i loro contenuti da Come trattare gli altri e farseli amici. Il fulcro, il tema fondamentale del libro è quello del saper guardare le cose dal punto di vista degli altri, e in un’era di trasformazioni sociali e di instabilità politica abbiamo bisogno più che mai di imparare a gestire le relazioni umane. Queste pagine ci mostrano come sia possibile avere una conversazione con coloro con cui siamo in disaccordo, ci spiegano perché a volte gli altri “non vogliano sentire ragioni” e ci aiutano a ricomporre quelle fratture con familiari e amici che possono sembrarci irreparabili; tutte imprese non facili, ma di vitale importanza. In queste pagine troviamo un aiuto, un aiuto che spesso ci può cambiare la vita.

Sfide del genere non erano facili per mio padre: era il primo ad ammettere che non era certo quel modello di relazioni umane che le persone immaginavano che fosse. Anche lui faticava a mettere in pratica quei principi, come chiunque altro. Teneva un diario delle “Cose stupide che ho fatto”, per ricordarsi dei propri errori: “Oggi mi hanno presentato due donne: di una ho dimenticato immediatamente il nome.” Dopo aver perso la pazienza con un commesso che lo ignorava, scrisse: “Io, che mi faccio pagare per dire alla gente come avere a che fare con la natura umana, sono stato rude e inefficiente come un cavernicolo!” Oppure: “Ho sprecato venti minuti a odiare Tom G., mentre avrei dovuto scrivere un libro sull’autodisciplina.”

Ricordo un episodio molto divertente: un’amica di mia madre era passata a trovarla poco dopo che i miei avevano avuto una discussione, mio padre era ancora arrabbiato e girava per casa con passo pesante; l’amica fece un commento, e mia madre le disse, facendo un cenno con la testa in direzione di mio padre: “Ecco l’uomo che ha scritto il libro.” Come lui stesso ammetteva, aveva scritto Come trattare gli altri e farseli amici non solo per gli altri, ma anche per sé.

Questa revisione è stata per me un gesto d’amore: avevo solo quattro anni quando mio padre morì, nel 1955, ma me lo ricordo bene. Era affettuoso, rideva spesso, amava la gente, e aveva sempre tempo per me: era proprio la persona di cui si può sentire la voce in questo libro.

Lavorando a questo progetto, ho avuto la fortuna di poter contare sul preziosissimo aiuto dello scrittore Andrew Postman, con il quale ho rivisto e analizzato più volte ogni riga di Come trattare gli altri e farseli amici, stralciando materiali superflui e discutendo attentamente di ogni cambiamento da apportare, non importa se minimo. Sono anche grata a Stuart Roberts, il nostro editor di S&S, che ha sempre offerto il massimo sostegno a questa revisione, e a Joe Hart e Christine Buscarino della Dale Carnegie Training per aver fatto da cassa di risonanza al progetto. Credo che mio padre sarebbe molto soddisfatto del risultato, e spero che possiate esserlo anche voi: mi auguro possiate beneficiare non solo della saggezza che contiene, ma anche del viaggio in cui vi condurrà.

DONNA DALE CARNEGIE

2022





Come è stato scritto questo libro, e perché

Durante i primi trentacinque anni del ventesimo secolo le case editrici americane hanno pubblicato oltre duecentomila libri, per la maggior parte mortalmente noiosi e spesso di scarso successo commerciale. Ho detto “spesso”? Il presidente di una delle più grandi case editrici del mondo mi ha confessato che la sua azienda, dopo settantacinque anni di attività, registra perdite economiche in sette pubblicazioni su otto. Perché allora ho avuto l’audacia di scrivere un altro libro? E dopo che l’ho scritto, perché dovrebbe valere la pena di leggerlo? Sono entrambe ottime domande, a cui cercherò di rispondere.

A partire dal 1912 ho tenuto corsi di formazione per manager e professionisti a New York. All’inizio mi sono concentrato esclusivamente sul parlare in pubblico, con l’obiettivo di insegnare concretamente agli adulti a pensare rapidamente e a esprimere le proprie idee con più chiarezza, efficacia e grazia, nei colloqui di lavoro e nelle riunioni.

Gradualmente però, con il passare del tempo, mi sono reso conto che, oltre ad avere un disperato bisogno di formazione nella comunicazione efficace, queste persone avevano ancora più la necessità di imparare la nobile arte di avere a che fare con gli altri nella vita quotidiana, sociale e lavorativa. E gradualmente ho capito di avere a mia volta un disperato bisogno di tutto questo. Se ripenso al passato, resto inorridito dalla mia frequente mancanza di tatto e di comprensione: se solo un libro come questo mi fosse capitato tra le mani vent’anni fa! Sarebbe stato una manna dal cielo!

Avere a che fare con gli altri è forse il problema principale che dobbiamo affrontare, specialmente negli affari, ma anche se siamo architetti, ingegneri o ci occupiamo delle faccende domestiche. Uno studio promosso di recente dalla Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching (nessuna correlazione con il sottoscritto) ha evidenziato un dato importantissimo e molto significativo, confermato in seguito da ulteriori studi compiuti dal Carnegie Institute of Technology (anche qui, nessuna correlazione): persino in settori altamente tecnici, come l’ingegneria, le conoscenze specialistiche incidono per circa il 15 per cento sul successo finanziario, mentre le abilità relazionali – la personalità e l’abilità manageriale – determinano il restante 85 per cento.

Per molti anni, ho tenuto corsi a cadenza trimestrale all’Engineers’ Club di Philadelphia, e per la filiale di New York dell’American Institute of Electrical Engineers: hanno frequentato le mie lezioni oltre millecinquecento ingegneri, che dopo anni di esperienza e osservazione si sono accorti che spesso i professionisti più retribuiti nel settore non sono quelli con maggiori competenze in campo ingegneristico. Infatti, individui meramente competenti in campo ingegneristico, contabile, architettonico o di altro genere potranno essere assunti con uno stipendio ragionevole, ma sono quelli che alla competenza tecnica uniscono la capacità di esprimere le proprie idee, di assumere il comando e di suscitare l’entusiasmo delle persone che verranno pagati di più.

All’apice del suo successo, John D. Rockefeller disse che: “il sapersi relazionare con la gente è un bene commerciabile, come lo zucchero e il caffè. E io pagherei più per quell’abilità che per qualsiasi altra cosa al mondo.”

Non avrebbe forse senso che tutte le università del paese offrissero corsi per sviluppare l’abilità più preziosa in assoluto? Eppure mentre scrivo non me ne viene in mente nemmeno una che offra un corso pratico di questo genere.

La University of Chicago e le United YMCA Schools hanno condotto nell’arco di due anni un sondaggio allo scopo di determinare quanti adulti fossero disponibili a un percorso di formazione, l’ultima parte del quale è stata condotta a Meriden, in Connecticut, considerata la tipica cittadina americana. Sono stati intervistati praticamente tutti gli adulti di Meriden, ai quali sono state poste 156 domande, tra cui: “Quale professione esercita? Qual è il suo livello di istruzione? Come trascorre il tempo libero? Quanto guadagna? Quali sono i suoi hobby? Quali sono le sue ambizioni? E i suoi problemi? Quali argomenti le piacerebbe studiare?” Il sondaggio ha rivelato che l’interesse primario degli adulti è la salute, mentre il secondo sono le altre persone: come capirle, come andare d’accordo con loro, come risultare loro simpatici, come convincerle di ciò che pensiamo. I promotori del sondaggio hanno successivamente deciso di organizzare a Meriden un corso di formazione per adulti su questi argomenti e si sono messi alla ricerca di un libro di testo sulla materia, senza peraltro trovarne alcuno. Alla fine si sono rivolti a un luminare della formazione per adulti, domandandogli se conoscesse qualche libro che rispondesse alle esigenze di queste persone: “No,” è stata la risposta. “So di che cosa avrebbero bisogno, ma un libro del genere non è mai stato scritto.”

Sapevo per esperienza che era vero, perché avevo cercato a mia volta per anni un manuale pratico ed efficace sulle relazioni umane.

Dal momento che un libro del genere non esisteva, ho provato a scriverne uno per usarlo nei miei corsi: eccolo qui, spero possa piacervi.

Durante la stesura ho letto tutto ciò che sono riuscito a trovare sull’argomento, dagli articoli su quotidiani e riviste, agli atti dei tribunali per la famiglia, agli scritti dei filosofi antichi e degli psicologi moderni. In più, ho assunto un ricercatore esperto che ha passato un anno e mezzo in numerose biblioteche, leggendo tutto ciò che non avevo ancora letto io, scandagliando tomi di psicologia, centinaia di articoli e innumerevoli biografie, nel tentativo di capire come i grandi leader di tutte le epoche storiche gestissero i loro rapporti con gli altri. Abbiamo letto tutte le storie dei grandi personaggi, da Giulio Cesare, alla regina Vittoria, a Thomas Edison, e addirittura un centinaio di biografie del solo Theodore Roosevelt. Volevamo fare il possibile per scoprire tutte le idee messe in pratica da chiunque in tutte le epoche storiche per farsi degli amici e influenzare gli altri.

Ho intervistato personalmente numerose figure di successo, alcune conosciute in tutto il mondo – inventori come Edison e Marconi, leader politici come Franklin D. Roosevelt e il direttore generale delle Poste americane James Farley, uomini d’affari come il fondatore della RCA Owen D. Young, star del cinema come Clark Gable, Joan Crawford e Mary Pickford, musicisti come la cantante d’opera Helen Jepson, formatori come Helen Keller ed esploratori come Martin Johnson – per scoprire quali tecniche impiegassero nelle loro relazioni con gli altri.

Con tutto questo materiale ho composto un breve discorso che ho intitolato Come trattare gli altri e farseli amici. Ho detto “breve”. All’inizio in effetti lo era, ma poi si è ampliato in una lezione di un’ora e mezzo, che per anni ho proposto agli adulti di ogni corso al Carnegie Institute di New York. A fine lezione esortavo gli ascoltatori a mettere alla prova nella loro vita sociale e lavorativa i concetti che avevo delineato, e poi di tornare in classe per raccontare la loro esperienza e i risultati che avevano ottenuto; era un compito interessante, e gli uomini e le donne che venivano ad ascoltarmi erano affascinati dall’idea di lavorare all’interno di un nuovo tipo di laboratorio: il primo e unico laboratorio esistente sulle relazioni umane adulte.

Questo libro non è stato “scritto” nel vero senso della parola. È cresciuto, come cresce un bambino, si è sviluppato a partire da quel laboratorio, dalle esperienze di migliaia di persone.

Siamo partiti anni fa con un elenco di principi stampato su un foglio non più grande di una cartolina; il trimestre successivo abbiamo stampato un foglio più grande, poi un opuscolo, poi una serie di opuscoli, con dimensioni e prospettive sempre più ampie: dopo quindici anni di ricerche ed esperimenti è nato questo libro.

I principi qui delineati non sono semplici teorie o ipotesi. Funzionano davvero. Per quanto sembri incredibile, ho visto l’applicazione di questi concetti rivoluzionare la vita di moltissime persone. Vi faccio un esempio: un imprenditore che aveva 314 dipendenti si era presentato a uno dei corsi. Per anni aveva spronato, criticato e biasimato senza posa e indiscriminatamente i suoi collaboratori: gentilezza, apprezzamento e incoraggiamento erano concetti a lui sconosciuti. Dopo aver studiato i principi illustrati in questo libro, l’imprenditore aveva cambiato completamente la sua filosofia di vita e di leadership, e oggi la sua azienda è pervasa da un rinnovato senso di lealtà, da un nuovo entusiasmo e dallo spirito di squadra: 314 nemici si sono trasformati in 314 amici. Come ha detto orgoglioso in un discorso alla classe: “Quando camminavo per lo stabilimento, nessuno mi salutava; quando mi avvicinavo i miei collaboratori si voltavano dall’altra parte. Ora sono tutti miei amici, e anche l’addetto alle pulizie mi chiama per nome.”

Questo imprenditore ha incrementato profitti e benessere, e ora – cosa più importante – è più felice a casa e sul lavoro.

Moltissimi commerciali hanno incrementato le loro vendite mettendo in pratica questi principi; hanno trovato nuovi clienti, clienti che in precedenza avevano provato invano ad attrarre. Ai manager sono state conferite responsabilità più ampie, e stipendi migliori; uno di loro ha raccontato di aver ricevuto un consistente aumento di stipendio dopo aver applicato questi concetti, mentre un altro manager della Philadelphia Gas Works Company, che a sessantacinque anni si trovava sull’orlo del demansionamento a causa della sua belligeranza e della sua incapacità di gestire il personale, attraverso la formazione è riuscito a evitare la rimozione dall’incarico, ricevendo al contrario una promozione e un aumento di stipendio.

In innumerevoli occasioni, al pranzo di fine corso sono stato avvicinato da coniugi che mi hanno raccontato di come la loro vita domestica fosse più felice da quando i loro mariti o le loro mogli avevano iniziato la formazione.

Le persone rimangono spesso stupite dai risultati che riescono a ottenere. Sembra una magia. In alcuni casi, presi dall’entusiasmo, mi hanno chiamato a casa la domenica, incapaci di attendere il giorno delle lezioni per raccontare i loro progressi.

Un uomo era rimasto così sconvolto da una lezione su questi principi da rimanere fino a tarda notte a discuterne con altri membri della classe. Alle tre del mattino gli altri erano andati a casa, ma lui era così scosso dalla presa di coscienza dei suoi errori, così ispirato dalla prospettiva di un mondo nuovo e più ricco che si apriva di fronte a lui, che non era riuscito a dormire, né quella notte, né quella successiva, né quella dopo ancora.

Chi era costui? Un individuo ingenuo, senza formazione, pronto a bersi ogni teoria che gli avessero propinato? Niente affatto. Era un commerciante d’arte sofisticato, navigato, ben inserito, che parlava fluentemente tre lingue e si era laureato in due università europee.

Mentre scrivevo queste pagine, avevo ricevuto una lettera da un aristocratico tedesco i cui antenati avevano servito per generazioni come ufficiali dell’esercito degli Hohenzollern. Questa lettera, scritta da un transatlantico a vapore, parlava dell’applicazione di questi principi con un fervore quasi religioso.

Un altro iscritto al corso – un newyorchese laureato a Harvard, ricco, proprietario di una grande fabbrica di tappeti – aveva detto di aver imparato più cose sulla nobile arte di influenzare le persone in quelle quattordici settimane di formazione che in tutti i quattro anni passati all’università.

Assurdo? Ridicolo? Fantastico? Ovviamente, non fatevi problemi a sminuire una dichiarazione del genere con gli aggettivi che volete. Sto solo riportando, senza commenti, l’opinione espressa da un individuo conservatore e di grande successo davanti a un pubblico di circa seicento persone allo Yale Club di New York, la sera di martedì 23 febbraio 1933.

“Se pensiamo alle nostre effettive potenzialità,” disse lo psicologo William James, professore a Harvard, “funzioniamo solo al cinquanta per cento, anche meno. Facciamo uso solo di una piccola parte delle nostre risorse fisiche e mentali. In termini generici, possiamo dire che l’essere umano vive molto al di sotto delle sue possibilità. Possiede risorse di diverso tipo, che tuttavia non riesce a utilizzare.” L’unico proposito di questo libro è appunto quello di aiutare a scoprire, a sviluppare e a sfruttare queste “risorse che non riusciamo a utilizzare”, che restano dormienti, dimenticate.

“Lo scopo della formazione culturale,” disse John G. Hibben, ex rettore della Princeton University, “è quello di dare la possibilità di affrontare con successo tutte le situazioni della vita.” Se terminata la lettura dei primi tre capitoli non vi sentirete più equipaggiati per affrontare le situazioni della vita, dovrò ritenere questo libro un fiasco totale, per quel che vi riguarda. Perché, come disse Herbert Spencer, sociologo e filosofo inglese, “lo scopo supremo della formazione culturale non è l’erudizione, ma l’azione”. E questo è un libro d’azione.

DALE CARNEGIE

1936





Nove consigli per utilizzare al meglio questo libro

1.Per sfruttare al meglio questo libro occorre un requisito indispensabile, senza il quale nessuna regola o tecnica potrà risultare davvero utile. Se vi manca questo requisito fondamentale, nemmeno mille regole su come studiare potranno esservi d’aiuto. Se invece lo possedete, allora potrete ottenere risultati straordinari anche senza alcun suggerimento. Qual è questo requisito magico? Un desiderio profondo e autentico di imparare, una ferma volontà di aumentare al massimo la capacità di gestire i rapporti con gli altri. Come arriviamo a ottenerlo? Ricordandoci sempre dell’importanza di questi principi, tenendo a mente che padroneggiarli ci porterà ad avere una vita più piena, più felice, più soddisfacente. Ripetetevi costantemente: “La mia popolarità, la mia felicità, la mia autostima dipendono in gran parte dalla mia abilità nei rapporti con gli altri.”

2.Prima di tutto leggete ogni singolo capitolo rapidamente, per farvi un’idea generale. Anche se vi viene voglia di cominciare il capitolo seguente, non fatelo, a meno che non leggiate per distrarvi e basta. Se però intendete portare avanti uno studio serio, rileggete ogni capitolo attentamente e lentamente. Vedrete che alla lunga questo metodo vi farà risparmiare tempo e darà risultati migliori.

3.Soffermatevi frequentemente, nel corso della lettura, a riflettere su quanto avete appena letto. Domandatevi in che modo potreste mettere in pratica ogni suggerimento.

4.Quando leggete, tenete a portata di mano una penna, una matita o un evidenziatore. Quando trovate un suggerimento che pensate vi possa servire, sottolineatelo. Se c’è qualcosa che vi pare particolarmente degno di nota, sottolineatelo o contrassegnatelo con asterischi. Sottolineare ed evidenziare un libro lo rende più interessante e facile da rileggere.

5.Conoscevo una donna che era stata direttrice di una compagnia assicurativa per quindici anni. Ogni mese rileggeva tutti i contratti stipulati dalla sua compagnia negli ultimi trenta giorni. Mese dopo mese, anno dopo anno, rileggeva gli stessi contratti. Perché? Perché l’esperienza le aveva insegnato che questo è l’unico sistema per aver sempre perfettamente in mente clausole e condizioni. Mi ci sono voluti due anni per scrivere un libro che insegnasse come parlare in pubblico, e ancora adesso mi capita di riprenderlo in mano per rinfrescare la memoria. È incredibile la rapidità con la quale riusciamo a dimenticare.

Se volete trarre un beneficio davvero duraturo da questo libro, non illudetevi che basti dargli una scorsa veloce, una volta sola. Dopo una prima lettura attenta, dedicate ogni mese qualche ora del vostro tempo a rileggerlo. Tenetelo sulla scrivania o in qualche posto in cui potete vederlo ogni giorno, e riprendetelo in mano spesso. Non dimenticate le vostre enormi possibilità di miglioramento: ricordate che ricorrere ai principi qui elencati diventa abituale e automatico solo con una riflessione e un’applicazione costanti. Non c’è altro modo.

6.Il drammaturgo irlandese Bernard Shaw una volta disse: “Se insegnate qualcosa a qualcuno, non lo imparerà mai.” E aveva ragione. L’apprendimento è un processo attivo. Impariamo solo facendo. Perciò, se volete approfondire e perfezionare i principi spiegati in questo libro, applicateli in ogni occasione, altrimenti finirete col dimenticarli in fretta. Solo le conoscenze delle quali si fa uso costante si fissano nel nostro cervello.

Probabilmente vi sarà difficile applicare questi suggerimenti in ogni occasione; lo so, persino io che ho scritto queste pagine faccio spesso fatica a mettere in pratica le regole che vi ho esposto. Per esempio, quando si è di cattivo umore risulta più facile criticare e condannare il punto di vista degli altri, invece di cercare di comprenderlo. Si è sempre più portati a trovare i difetti piuttosto che i pregi, e ci viene più spontaneo parlare di quello che interessa a noi piuttosto che al nostro interlocutore. Leggendo questo libro ricordate che lo scopo non è quello di acquisire semplicemente nuove informazioni, ma quello di sviluppare nuove abitudini, di provare a vivere diversamente. Ci vorrà tempo, costanza, applicazione quotidiana.

Rileggete spesso queste pagine, consideratele un manuale sulle relazioni umane; quando vi trovate di fronte a un problema specifico – gestire un bambino, convincere il coniuge, soddisfare un cliente impaziente – trattenetevi dal seguire l’istinto, perché di solito è sbagliato. Rileggete con calma i paragrafi che avete sottolineato e provate a mettere in pratica i consigli esposti.

7.Chiedete a vostra moglie, a vostro figlio o a un vostro collega di farvi pagare una multa simbolica ogni volta che violate una regola del libro. Prendetelo come un gioco divertente.

8.Il presidente di un importante istituto bancario di Wall Street aveva descritto durante uno dei miei corsi il sistema che usava per ottenere il successo. Quest’uomo aveva un’istruzione scolastica molto limitata, ma aveva confessato di essere diventato uno dei banchieri più importanti d’America grazie all’applicazione di un suo metodo personale. Lo riassumerò qui per quanto riesco a rammentarlo: “Per anni ho tenuto un’agenda sulla quale scrivevo tutti gli appuntamenti della giornata. Il sabato sera la mia famiglia sapeva che non potevo prendere impegni, perché dedicavo parte della serata a un’illuminante esame di coscienza: dopo cena mi ritiravo nel mio studio, aprivo l’agenda degli appuntamenti e ripensavo a tutti gli incontri, le discussioni, le riunioni che avevo fatto. Mi chiedevo: ‘In che cosa ho sbagliato in quella determinata occasione? Quando invece ho agito correttamente? Che cosa avrei potuto fare per ottenere un esito migliore? Che cosa ho imparato da questa esperienza?’ Spesso questi bilanci settimanali risultavano piuttosto deprimenti, e mi stupivo di fronte ai miei errori. Poi, con il passare degli anni, gli sbagli divenivano sempre meno frequenti, e a volte finivo per congratularmi con me stesso. Questo sistema di autoanalisi e di autoformazione è andato avanti per anni e mi ha aiutato più di ogni altra cosa al mondo. Sono diventato più sicuro e determinato nel prendere decisioni e mi è servito enormemente nei rapporti con gli altri. Ecco perché non posso fare a meno di raccomandare caldamente un simile metodo a tutti quanti.”

Perché non usare un sistema analogo per controllare la corretta applicazione quotidiana dei principi esposti in questo libro? Così otterrete due risultati: da una parte inizierete un processo formativo di inestimabile valore; dall’altra accrescerete enormemente la vostra capacità di incontrare gli altri e di rapportarvi con loro.

9.Può essere utile annotare i vostri successi nell’applicazione di questi principi. Siate specifici, segnate nomi, date, risultati. Troverete ispirazione per sforzi sempre maggiori, e sarà affascinante, tra qualche anno, leggere la lista dei vostri progressi.

Quindi, riassumendo:

a.maturate un forte desiderio di conoscere a fondo i principi e le regole dei rapporti sociali;

b.leggete ogni capitolo due volte prima di passare al successivo;

c.mentre leggete riflettete in quale modo mettere in pratica i suggerimenti;

d.evidenziate ogni idea importante;

e.date una ripassata al libro ogni mese;

f.applicate questi principi in ogni occasione e utilizzate questo volume come un manuale pratico per risolvere i problemi quotidiani;

g.incoraggiate i vostri amici a segnalarvi quando commettete una violazione delle regole del libro. Il gioco si farà sempre più interessante e coinvolgente;

h.ogni settimana fate il punto dei progressi compiuti. Ripensate agli errori commessi e alle lezioni che avete imparato e che saranno utili in futuro;

i.annotate a fine volume o su un quaderno a parte come, quando e con quale risultato avete applicato queste regole.
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1.

“Se vuoi il miele,
non prendere a calci l’alveare”

Il 7 maggio 1931 la più sensazionale caccia all’uomo che New York avesse mai visto raggiunse la sua fase cruciale. Dopo settimane di inseguimento, “Two Gun” Crowley, il killer di poliziotti, il sicario che non beveva e non fumava, era braccato, chiuso nell’appartamento della sua fidanzata sulla West End Avenue. Centocinquanta tra agenti e detective cingevano d’assedio il suo covo all’ultimo piano, bucando il tetto per stanarlo con il gas lacrimogeno; avevano piazzato le loro mitragliatrici sugli edifici circostanti, e per più di un’ora negli eleganti quartieri residenziali di New York erano risuonati spari e raffiche. Crowley, al riparo dietro una poltrona imbottita, sparava senza sosta contro la polizia, mentre diecimila persone seguivano con il fiato sospeso lo scontro: non si era mai visto nulla del genere per le strade della città.

Quando Crowley era stato catturato, il commissario di polizia E.P. Mulrooney aveva dichiarato che quel bandito con due pistole era uno dei criminali più pericolosi che ci fossero mai stati a New York: “Non ha alcuna remora a uccidere,” aveva detto.

Ma che cosa pensava di sé “Two Gun” Crowley? Lo sappiamo perché, mentre la polizia sparava, lui, chiuso nel suo appartamento, aveva scritto una lettera indirizzata “A chi di dovere”. Il sangue delle sue ferite aveva lasciato una traccia porpora sulla carta, mentre scriveva: “Sotto il cappotto ho un cuore stanco, ma gentile, che non farebbe del male a nessuno.”

Poco prima di quel momento, Crowley e la sua fidanzata si erano appartati in macchina lungo una stradina di campagna, a Long Island, quando erano stati interrotti da un poliziotto che aveva detto all’uomo: “Mi mostri la patente.” Senza dire una parola, Crowley aveva estratto la pistola e aveva abbattuto l’agente con una scarica di piombo; quando questo era crollato, il bandito era uscito dall’auto, aveva impugnato il revolver del morente e gli aveva sparato un ulteriore colpo. Era lo stesso uomo che aveva detto: “Sotto il cappotto ho un cuore stanco, ma gentile, che non farebbe del male a nessuno.”

Crowley era stato condannato alla sedia elettrica. Quando era arrivato nella camera della morte di Sing Sing, aveva forse detto “Questo è quello che mi spetta per aver ucciso?” No. Aveva detto: “Questo è ciò che mi spetta per essermi difeso.”

Il punto della questione è che “Two Gun” Crowley non riteneva di avere alcuna colpa. È qualcosa di insolito tra i criminali? Se la pensate così, sentite questa: “Ho trascorso gli anni migliori della mia vita a offrire alla gente i piaceri più dolci e tutto quel che ho avuto in cambio sono stati insulti e una vita da braccato.”

Sono parole di Al Capone, il nemico pubblico più famoso d’America. Capone non condannava le proprie azioni, anzi, si riteneva un benefattore, incompreso e ingiustamente disprezzato.

E lo stesso valeva per Dutch Schultz, prima che si accasciasse sotto i proiettili dei gangster a Newark. Era uno dei criminali più noti di New York, ma in un’intervista a un giornale si definì un benefattore della collettività. E ne era davvero convinto.

Sull’argomento ho avuto un interessante scambio epistolare con Lewis Lawes, per molti anni direttore del famigerato carcere di Sing Sing, il quale mi ha detto che “pochi dei criminali rinchiusi a Sing Sing si considerano degli uomini cattivi. Sono semplicemente umani, come noi, per cui razionalizzano, si danno delle spiegazioni. Saprebbero giustificare perché hanno dovuto scassinare una cassaforte o premere il grilletto; molti di loro formulano ragionamenti, logici o fallaci, nel tentativo di legittimare anche ai loro occhi le loro azioni antisociali, rimanendo saldi nella convinzione che non sarebbero mai dovuti finire in prigione.”

Se Al Capone, “Two Gun” Crowley, Dutch Schultz e i disperati che sono finiti dietro le sbarre non si sentono responsabili per le loro azioni, come funziona per le persone con cui entriamo in relazione ogni giorno?

John Wanamaker, fondatore della catena di negozi che porta il suo nome, ammise: “Ho imparato trent’anni fa che rimproverare non ha senso. Ho già abbastanza problemi a gestire i miei limiti, è inutile angosciarmi per il fatto che Dio non ha ritenuto opportuno distribuire equamente il dono dell’intelligenza.”

Wanamaker ha imparato presto questa lezione, mentre io ho perso un terzo di secolo in sciocchezze prima di iniziare a rendermi conto che novantanove volte su cento la gente non sa fare autocritica, a prescindere da quanto possa avere torto.

Criticare è inutile, perché mette le persone sulla difensiva e fa sì che cerchino di giustificarsi; criticare è pericoloso, perché ferisce l’orgoglio degli altri, la loro autostima, e suscita risentimento.

Il famoso psicologo B.F. Skinner ha dimostrato con i suoi esperimenti che un animale che viene ricompensato per un comportamento corretto imparerà più rapidamente e acquisirà più efficacemente gli automatismi rispetto a un animale punito per la sua disobbedienza. Studi successivi hanno confermato che lo stesso accade all’essere umano: criticando non induciamo cambiamenti duraturi, e spesso provochiamo ostilità.

Hans Selye, un altro grande psicologo, ha detto: “Siamo tanto smaniosi di approvazione quanto timorosi di critiche.” Il risentimento per le critiche ricevute può demoralizzare i collaboratori, i familiari, gli amici, senza contribuire in alcun modo a migliorare la situazione.

Ricordatevi: è il miele che volete, non le punture di ape.

George B. Johnston, di Enid, in Oklahoma, coordinatore della sicurezza per un’azienda ingegneristica, aveva la responsabilità di assicurarsi che i dipendenti indossassero gli elmetti di protezione ogni volta che lavoravano in cantiere; raccontava che quando si imbatteva in un lavoratore che non indossava l’elmetto gli intimava con tono autoritario di attenersi alle norme. Il risultato? Quelli obbedivano scocciati, ma appena lui si allontanava se lo toglievano. A un certo punto aveva così deciso di adottare un approccio diverso, e al successivo gruppo di lavoratori senza elmetti chiese se per caso questi fossero scomodi da indossare: erano forse della misura sbagliata? Poi ricordò agli operai, con tono di voce gradevole, che gli elmetti erano pensati per proteggerli dagli infortuni e suggerì loro di indossarli sempre sul lavoro. Il risultato fu un maggior rispetto delle regole, senza che si manifestasse alcun risentimento o arrabbiatura.

Nella storia dell’umanità troveremo innumerevoli casi che evidenziano l’inutilità del criticare. Prendiamo ad esempio la famosa disputa tra Theodore Roosevelt e il presidente William Howard Taft, che divise il Partito repubblicano, portò Woodrow Wilson alla Casa Bianca, scrisse pagine determinanti della prima guerra mondiale e cambiò il corso della storia. Ripassiamo rapidamente i fatti: quando Roosevelt lasciò la Casa Bianca, nel 1908, espresse il suo sostegno per Taft, che venne eletto presidente; dopodiché partì per l’Africa. Quando tornò, aveva cambiato completamente idea: criticò il conservatorismo di Taft, provò a candidarsi per un terzo mandato, formò il Partito progressista e andò vicino a demolire il Partito repubblicano. Nelle elezioni che seguirono, William Howard Taft e il Partito repubblicano vinsero solo in due stati, Vermont e Utah: fu la sconfitta più disastrosa che il partito avesse mai riportato. Roosevelt diede la colpa a Taft, ma Taft si ritenne responsabile? Tutt’altro. Con le lacrime agli occhi, disse: “Non vedo come avrei potuto agire diversamente.”

Di chi era la colpa? Di Roosevelt o di Taft? Sinceramente non lo so, e non mi interessa; quello che mi importa sottolineare è che le critiche di Roosevelt non indussero Taft a mettersi in discussione, ma lo misero semplicemente nella posizione di doversi giustificare, di dover ribadire con le lacrime agli occhi: “Non vedo come avrei potuto agire diversamente.”

Un altro esempio è quello dello scandalo Teapot Dome, che negli anni venti scatenò l’indignazione della stampa e scosse l’intera nazione. Nulla di simile era mai successo prima in America. Ma vediamo in breve i fatti: Albert B. Fall, ministro degli interni nell’amministrazione del presidente Warren G. Harding, era responsabile delle concessioni petrolifere governative di Elk Hills, in California, e di Teapot Dome, in Wyoming, che erano state riservate a un utilizzo futuro da parte della marina militare. Quando poi la gestione del loro sfruttamento passò al ministero degli interni, il ministro Fall non aprì un’asta pubblica ma assegnò direttamente la concessione al suo amico Edward L. Doheny, che in cambio garantì a Fall quello che chiamò un “prestito” di centomila dollari. In seguito, in modo del tutto arbitrario, Fall ordinò ai marines di stanza nella zona di far sgombrare le aziende che stavano sfruttando le riserve di Elk Hills; cacciate sotto la minaccia delle armi, queste aziende si rivolsero al tribunale e svelarono il giro di corruzione. Lo scandalo fu un colpo durissimo per l’amministrazione Harding; indignò l’intera nazione, rischiò di distruggere (di nuovo) il Partito repubblicano e fece finire Albert B. Fall dietro le sbarre.

Fall venne duramente condannato, com’era successo a pochi altri personaggi pubblici prima di lui. Si pentì? Mai! Anni dopo Herbert Hoover dichiarò che il presidente Harding era morto per l’ansia e l’angoscia causatagli dal tradimento di un amico; quando la moglie di Fall lo venne a sapere, scoppiò in lacrime e si infuriò: “Che cosa? Harding tradito da Fall? No! Mio marito non ha mai tradito nessuno. Una casa piena d’oro non sarebbe bastata a corromperlo. È lui a essere stato tradito, massacrato, crocifisso.” Probabilmente la signora si ingannava sull’innocenza del marito, ma una cosa era certa: l’avrebbe difeso fino alla fine!

Questa è la natura umana in azione: individui che sbagliano e che danno la colpa a tutti tranne che a se stessi. Siamo tutti così, per cui la prossima volta che siamo tentati di criticare qualcuno, ricordiamoci di Al Capone, “Two Gun” Crowley e Albert Fall, rammentiamo che le critiche sono come i piccioni domestici: tornano sempre a casa.

Dobbiamo tenere a mente che la persona che critichiamo probabilmente tenterà di giustificarsi e ci criticherà a sua volta, o come Taft dirà garbatamente: “Non vedo come avrei potuto agire diversamente.”

La mattina del 15 aprile 1865 Abraham Lincoln giace nella stanza di una modesta locanda proprio davanti al Ford’s Theater, dove John Wilkes Booth gli ha sparato. Il suo corpo è sdraiato in diagonale su un letto sfondato e troppo corto per lui; una scadente riproduzione del famoso dipinto The Horse Fair di Rosa Bonheur è appesa al muro dietro il giaciglio e una luce a gas emana un fioco bagliore giallo. Mentre il presidente muore, il ministro della guerra Edwin Stanton dice: “Qui giace il più grande governatore di uomini che il mondo abbia mai visto.”

Qual era il segreto del successo di Lincoln nei suoi rapporti con gli altri? Ho studiato la sua vita per dieci anni, e ne ho dedicati tre a scrivere e rivedere un libro intitolato Lincoln the Unknown, dunque credo di avere una conoscenza approfondita della sua personalità e del suo quotidiano; ho dedicato particolare attenzione al suo metodo di interazione con gli altri, e devo dire che era uno che criticava. Quando era un giovane della Pigeon Creek Valley, nell’Indiana, non solo criticava ma scriveva lettere e poesie satiriche che ridicolizzavano gli altri, lasciandole per la strada, dove sapeva che sarebbero state trovate. Anche dopo essere diventato un avvocato di Springfield, in Illinois, aveva attaccato i suoi avversari apertamente, in lettere indirizzate ai quotidiani. Ma lo fece una volta di troppo: nell’autunno del 1842, con una lettera anonima diretta allo Springfield Journal, si prese gioco di un politico arrogante e litigioso di nome James Shields. La città rideva, e Shields, fiero e sensibile, ribolliva di rabbia; quando riuscì a scoprire chi aveva scritto la lettera, salì su un cavallo, andò a cercare Lincoln e lo sfidò a duello. Lincoln non voleva combattere, era contrario ai duelli, ma non poteva sottrarsi senza perdere l’onore. Gli venne concesso di scegliere l’arma, e siccome aveva le braccia molto lunghe scelse la sciabola; si fece dare lezioni di scherma da un diplomato all’accademia di West Point, e il giorno fatidico si incontrò con Shields sulle sponde del fiume Mississippi, pronto a combattere fino alla morte. All’ultimo momento, i secondi interruppero il duello.

Questo fu il punto più basso della vita di Lincoln, da cui trasse una lezione preziosissima nell’arte di rapportarsi con gli altri. Non scrisse più lettere offensive, non mise più in ridicolo nessuno e smise quasi del tutto di criticare chiunque e per qualsiasi ragione.

Durante la guerra civile pose diversi generali a capo dell’armata del Potomac, e ognuno di essi – McClellan, Pope, Burnside, Hooker, Meade – fallì tragicamente, portandolo alla disperazione. Mezza nazione se la prese con questi condottieri incompetenti, ma Lincoln “senza malevolenza per alcuno, e comprensivo con tutti”, non perse la pazienza. Una delle sue frasi preferite era: “Non giudicare, per non essere giudicato.”

Quando la signora Lincoln usò parole dure nei confronti dei sudisti, Lincoln replicò: “Non criticarli: fanno esattamente quello che faremmo noi in circostanze analoghe.” Eppure, se c’era qualcuno che avrebbe avuto ragioni per criticare, quello era proprio Lincoln. Facciamo un esempio.

La battaglia di Gettysburg venne combattuta nei primi tre giorni del luglio 1863. Nella notte del 4 luglio il generale confederato Robert E. Lee iniziò la sua ritirata verso sud, mentre nuvole di tempesta allagavano di pioggia la campagna; raggiunto il Potomac con il suo esercito sconfitto, si trovò davanti un fiume in piena, impossibile da attraversare, e alle spalle l’esercito unionista. Era in trappola, non poteva fuggire, e Lincoln lo sapeva; per lui era un’occasione d’oro per soverchiare il contingente di Lee e porre istantaneamente fine alla guerra. Speranzoso, inviò un telegramma con i suoi ordini e mandò un messaggero a Meade comandandogli di non convocare il consiglio di guerra ma di attaccare immediatamente.

Meade fece l’esatto contrario. In diretta violazione degli ordini, convocò il consiglio di guerra, esitò, procrastinò, mandò telegrammi con ogni genere di scuse. Si rifiutò esplicitamente di attaccare Lee. Alla fine la piena passò e Lee riuscì a rifugiarsi al di là del Potomac con i suoi soldati.

Lincoln era furioso: “Che significa tutto ciò?” domandava disperato al figlio Robert. “Buon Dio! Che significa? Li avevamo in pugno, dovevamo solo allungare la mano per prenderli. Eppure non c’è stato verso di far muovere l’esercito. In circostanze simili qualsiasi generale avrebbe potuto sconfiggere Lee; se ci fossi stato, avrei potuto farlo io stesso.”

Profondamente deluso, Lincoln si sedette e scrisse a Meade questa lettera. Teniamo presente che in questo periodo della sua vita era estremamente sobrio e contenuto nella sua fraseologia, quindi ricevere una lettera del genere da Lincoln, nel 1863, equivaleva al più severo dei rimproveri.

Mio caro generale,

non credo vi rendiate conto della disgrazia che rappresenta per noi la fuga di Lee. L’avevamo in pugno e, se lo avessimo messo all’angolo, considerati gli scontri che avevamo già vinto, avremmo potuto porre fine alla guerra. Ora, invece, essa potrà protrarsi indefinitamente. Se non avete ritenuto di poter attaccare con successo Lee lo scorso lunedì, come ritenete di poterlo fare ora, a sud del fiume, dove potete portare con voi non più di due terzi delle forze che avevate a disposizione allora? Sarebbe irragionevole aspettarselo, e non credo che ora possiate fare molto. La vostra occasione d’oro è sfumata, e sono estremamente seccato per questo.

Che cosa fece Meade quando ricevette la missiva? Nulla, perché Lincoln non la spedì. Dopo la sua morte, venne ritrovata tra le sue carte.

Immagino – ma è solo una supposizione – che dopo aver scritto quella lettera Lincoln avesse guardato fuori dalla finestra e si fosse detto: “Ragioniamo. Forse non dovrei essere così astioso. È facile per me stare qui seduto tranquillamente alla Casa Bianca e ordinare a Meade di attaccare, ma se fossi stato a Gettysburg, se avessi visto tutto il sangue che ha visto Meade nell’ultima settimana, e se le mie orecchie fossero state trapassate dalle urla e dagli strepitii dei feriti e dei morenti, allora forse nemmeno io sarei stato tanto ansioso di attaccare. Se avessi avuto il carattere timido di Meade, forse avrei agito esattamente come lui. Acqua passata, comunque. Se spedisco la lettera mi sentirò meglio, ma Meade cercherà di giustificarsi, e finirà per condannarmi, per provare risentimento. La lettera comprometterà la sua efficienza di comandante, e probabilmente lo indurrà a dimettersi dall’incarico.” Così, aveva deciso di non spedirla. Sapeva per esperienza che critiche e rimproveri sono quasi invariabilmente inutili.

Theodore Roosevelt raccontò che, durante la presidenza, quando si trovava davanti a una questione complessa, si lasciava andare sulla sedia e guardava il grande ritratto di Lincoln appeso vicino alla scrivania del suo ufficio, domandandosi: “Che cosa farebbe Lincoln al posto mio? Come affronterebbe questo problema?” La prossima volta che siamo tentati di rimproverare qualcuno, facciamo lo stesso: pensiamo a persone come Lincoln e chiediamoci: “Come affronterebbe lui questo particolare problema?”

Mark Twain a volte perdeva la pazienza e scriveva lettere di fuoco; a un uomo che l’aveva fatto arrabbiare scrisse ad esempio: “Quello che le serve è un’autorizzazione alla sepoltura; basta che me lo dica e gliela farò avere.” In un’altra occasione scrisse a un editor in relazione ai tentativi compiuti dal correttore delle sue bozze per “migliorare la mia ortografia e punteggiatura”: “Di qui in avanti sistemi le cose in conformità al mio manoscritto e si assicuri che il correttore tenga i suoi suggerimenti nella poltiglia del suo cervello in putrefazione.” Scrivere queste lettere al vetriolo faceva sicuramente sentire meglio Twain, gli permetteva di sfogarsi, e le lettere non facevano alcun male, dato che sua moglie le toglieva di nascosto dal plico della corrispondenza da inviare. Non vennero mai spedite.

C’è qualcuno che vorreste spingere a cambiare, a darsi una regolata, a migliorare? Bene, la trovo una bella cosa. Però perché non iniziare da voi stessi? Da un punto di vista prettamente egoistico, è molto più produttivo che cercare di migliorare gli altri, e anche meno pericoloso. “Non lamentarti della neve sul tetto del tuo vicino,” diceva Confucio, “quando lasci che si accumuli davanti alla porta di casa tua.”

Quando ero ancora giovane e cercavo in ogni modo di impressionare gli altri, avevo scritto una stupida lettera a Richard Harding Davis, un autore che all’epoca occupava un posto importante nell’orizzonte letterario americano. Stavo preparando per una rivista un articolo sugli scrittori, e avevo chiesto a Davis di spiegarmi come lavorava. Alcune settimane prima avevo ricevuto da qualcuno una lettera con una nota al fondo che recitava “Dettato ma non letto”, ed ero rimasto colpito perché avevo pensato che lo scrittore che me l’aveva mandata fosse molto molto occupato e dunque importante. Io non ero assolutamente occupato, ma volevo impressionare Richard Harding, così avevo concluso la lettera con l’annotazione “Dettato ma non letto”.

Lui non si disturbò a rispondere alle mie domande. Mi rimandò indietro la lettera con due righe scribacchiate al fondo: “La sua maleducazione è superata soltanto dalla sua maleducazione.” Era vero, avevo commesso un errore, e probabilmente meritavo quel rimprovero; ma essendo umano mi risentii, a tal punto che dieci anni dopo, quando lessi della morte di Richard Harding, l’unica cosa a cui riuscii a pensare – e mi vergogno ad ammetterlo – fu a quanto mi aveva ferito. Per cui, se il nostro obiettivo è quello di suscitare in qualcuno un risentimento che perduri per decenni, anche fino alla morte, non dobbiamo fare altro che qualche critica pungente, per quanto giustificata, ai nostri occhi.

Nei nostri rapporti con gli altri dobbiamo ricordarci che non abbiamo a che fare con individui logici e razionali, ma emotivi, pieni di pregiudizi, motivati dall’orgoglio e dalla vanità. Le critiche aspre indussero Thomas Hardy, uno dei migliori romanzieri della letteratura inglese, ad abbandonare per sempre la narrativa, e condussero il poeta inglese Thomas Chatterton al suicidio.

Benjamin Franklin, che da giovane era assolutamente privo di tatto, divenne così diplomatico da essere nominato ambasciatore americano in Francia. Il segreto del suo successo? “Non parlerò male di nessuno… e dirò tutto il bene che posso di tutti.”

Tutti sono capaci di criticare, di biasimare, di lamentarsi, e gli sciocchi lo fanno immancabilmente. Ma ci vogliono carattere e autocontrollo per comprendere e perdonare: “La grandezza di un grande uomo si vede da come tratta gli uomini piccoli,” disse Thomas Carlyle.

Bob Hoover, famoso collaudatore aeronautico e pilota acrobatico, stava tornando a Los Angeles dopo un’esibizione a San Diego; la rivista Flight Operations racconta che a cento metri da terra entrambi i motori dell’aereo si erano spenti, ma con un’abile manovra Hoover era riuscito ad atterrare: l’aereo aveva riportato danni seri, ma fortunatamente lui e i due passeggeri erano rimasti illesi. Subito dopo l’atterraggio di emergenza Hoover aveva controllato il serbatoio del carburante, e i suoi sospetti erano stati confermati: il velivolo, un aereo della seconda guerra mondiale, era stato riempito con carburante per jet invece che con benzina. Di ritorno all’aeroporto, chiese di parlare con il meccanico che aveva preparato l’aereo: il giovane era sconvolto per l’errore commesso; piangeva per aver causato la distruzione di un aereo molto costoso e per aver messo in pericolo la vita di tre persone. Potete immaginare la rabbia di Hoover, uomo fiero e rigoroso; contrariamente a quanto ci si sarebbe potuti aspettare, invece di riversare la sua collera sul malcapitato, si astenne da qualsiasi critica e mise un braccio intorno alle spalle del meccanico dicendogli: “Per dimostrarti che sono sicuro che non succederà più, voglio che sia tu a preparare il mio F51, domani.”

Una delle persone più meravigliose che abbia avuto il piacere di conoscere è Evangeline Booth, prima donna a dirigere l’Esercito della Salvezza. Durante la sua amministrazione, ha combattuto la fame e la povertà tra gli immigrati di New York portando avanti iniziative di soccorso alimentare per i bambini e di aiuto agli anziani. Quando venne trovato l’oro nello Yukon, Evangeline sapeva che ci sarebbe stato bisogno dell’Esercito della Salvezza in quelle zone, così partì per Skagway: in seguito disse che era stata una delle missioni più difficili della sua carriera.

All’epoca Skagway era un luogo difficile: il giorno in cui arrivò, vennero uccisi cinque uomini. Tutti giravano armati, e dovunque andasse Evangeline sentiva parlare di “Soapy” Smith, il noto “killer del Klondike”, un bandito conosciuto per le imboscate e gli omicidi di minatori, che assaltava con la sua banda per impadronirsi dell’oro, senza che nessuno riuscisse a catturarlo.

La notte in cui giunse a Skagway, Evangeline convocò un’assemblea sulle rive dello Yukon, ma i rudi minatori non erano dell’umore adatto per stare a sentire discorsi, così lei iniziò a cantare insieme ai suoi compagni e poco dopo la folla si unì a loro, sempre più numerosa. Ben presto, migliaia di persone cantavano insieme le canzoni e gli inni con cui erano cresciuti. A un certo punto qualcuno prese una coperta e coprì le spalle di Evangeline, perché il freddo era intenso, ma i canti andarono avanti fino all’una del mattino. Alla fine, esausti, Evangeline e i suoi aiutanti si accamparono nella foresta. Mentre accendevano il fuoco, videro cinque uomini armati spuntare dall’oscurità e avvicinarsi; quello che era il loro capo si tolse il cappello e disse: “Sono Soapy Smith, e sono venuto a dirle che è stato bello sentirvi cantare. Sono io che le ho fatto portare la coperta. Può tenerla, se vuole.” In un luogo in cui la gente moriva per il freddo e l’umidità, quello era un dono regale. Cominciò così una conversazione che proseguì fino all’alba: Smith raccontò a Evangeline della sua infanzia e di sua madre, dei raduni dell’Esercito della Salvezza a cui si recava insieme alla nonna, cantando gli inni e battendo le mani. Evangeline stava ad ascoltare, consapevole di quanto quell’uomo desiderasse essere udito, rispettato e stimato da qualcuno contro cui non stava puntando una pistola; avrebbe potuto biasimarlo per i suoi crimini orrendi, criticarlo per come aveva sprecato la sua vita e per il dolore che aveva causato agli altri, ma come credete che avrebbe reagito Soapy Smith? Invece Evangeline restò semplicemente ad ascoltarlo, con compassione, e questo gli toccò il cuore.

Evangeline credeva anche nel perdono e nella possibilità di cambiare, per cui parlò onestamente all’uomo: “Lei uccide le persone, e questo non è giusto. Non può vincere. Verrà ucciso a sua volta, prima o poi.” Dopodiché gli chiese di inginocchiarsi insieme a lei: pregarono insieme e, piangendo, Smith promise che si sarebbe costituito. Non fece in tempo, perché venne ucciso due giorni dopo. Mentre Skagway festeggiava l’eliminazione di un feroce criminale, Evangeline pensò a un uomo che aveva desiderato di poter avere una vita migliore.

Se ascoltare senza giudicare può avere un simile effetto su un criminale incallito, quanto potrà essere efficace sospendere il giudizio nelle nostre interazioni quotidiane, con coniugi, famiglie e colleghi?

Spesso i genitori tendono a criticare i figli, e vi aspettereste che io dica “non fatelo”. Tutto quello che voglio dire è invece: “Prima di criticare, leggete uno dei classici del giornalismo americano, Un padre dimentica.” Apparso per la prima volta come editoriale sul People’s Home Journal, lo riproduciamo qui con il permesso dell’autore, così come viene riassunto dal Reader’s Digest.

Un padre dimentica è uno di quei testi che – scritti in un momento di sincera emozione – sa toccare un numero di lettori così grande da essere costantemente ristampato. Fin dalla sua prima apparizione è comparso, dice l’autore W. Livingston Larned, “in centinaia di riviste, opuscoli aziendali e quotidiani, ed è stato tradotto in molte lingue. Ne ho concesso l’utilizzo per migliaia di lezioni, sermoni, conferenze. Stranamente, è comparso anche sui giornali di università e scuole superiori. A volte un articolo, misteriosamente, ‘funziona’, e questa è una di quelle volte”.

Un padre dimentica
W. Livingston Larned

Ascolta, figlio: ti dico questo mentre stai dormendo con la manina sotto la guancia e i capelli biondi appiccicati alla fronte. Sono entrato in camera tua da solo: pochi minuti fa, quando mi sono seduto a leggere in biblioteca, un’ondata di rimorso mi si è abbattuta addosso, e pieno di senso di colpa mi avvicino al tuo letto.

E stavo pensando a queste cose: ti ho messo in croce, ti ho rimproverato mentre ti vestivi per andare a scuola, perché invece di lavarti ti eri solo passato un asciugamano sulla faccia, perché non ti sei pulito le scarpe. Ti ho rimproverato aspramente quando hai buttato la roba sul pavimento.

A colazione, anche lì ti ho rimproverato: hai fatto cadere cose sulla tovaglia, hai ingurgitato in fretta il cibo, hai messo i gomiti sul tavolo. Hai spalmato troppo burro sul pane e, quando hai cominciato a giocare e io sono uscito per andare a prendere il treno, ti sei girato, hai fatto ciao ciao con la manina e hai gridato: “Ciao papino!” e io ho aggrottato le sopracciglia e ho risposto: “Stai diritto con la schiena!”

E tutto è ricominciato da capo nel tardo pomeriggio, perché quando sono arrivato eri in ginocchio sul pavimento a giocare con le biglie e si vedevano le calze bucate. Ti ho umiliato davanti agli amici, facendoti camminare davanti a me tornando a casa. Le calze costano, e se le dovessi comperare tu, le tratteresti con più cura.

Ti ricordi più tardi come sei entrato timidamente nel salotto dove leggevo, con uno sguardo che parlava dell’offesa subita? Quando ho alzato gli occhi dal giornale, scocciato per l’interruzione, sei rimasto esitante sulla porta. “Che vuoi?” ti ho aggredito brusco. Tu non hai detto niente, sei corso verso di me e mi hai buttato le braccia al collo e mi hai baciato e le tue braccine mi hanno stretto con l’affetto che Dio ti ha messo nel cuore e che, anche se non raccolto, non appassisce mai. Poi te ne sei andato sgambettando giù dalle scale.

Be’, figlio, è stato subito dopo che mi è scivolato di mano il giornale e mi ha preso un’angoscia terribile. Cosa mi sta succedendo? Mi sto abituando a trovare colpe, a sgridare; è questa la ricompensa per il fatto che sei un bambino, non un adulto? Non che non ricambiassi il tuo bene, beninteso: solo che mi aspettavo troppo dai tuoi pochi anni e insistevo stupidamente a misurarti col metro della mia età.

E c’era tanto di buono, di nobile, di vero, nel tuo carattere! Il tuo piccolo cuore così grande, come l’alba sulle colline. Lo dimostrava il generoso impulso di correre a darmi il bacio della buonanotte. Nient’altro per stanotte, figliolo. Sono solo venuto qui vicino al tuo letto e mi sono inginocchiato, pieno di vergogna.

È una misera riparazione, lo so che non capiresti queste cose se te le dicessi quando sei sveglio. Ma domani sarò per te un vero papà. Ti sarò compagno, starò male quando tu starai male e riderò quando tu riderai, mi morderò la lingua quando mi saliranno alle labbra parole impazienti. Continuerò a ripetermi, come una formula di rito: “È ancora un bambino, un ragazzino!”

Ho proprio paura di averti sempre trattato come un uomo. E invece vederti ora, figlio, accoccolato nel tuo lettino, mi fa capire che sei ancora un bambino. Solo ieri eri in braccio a tua madre, con la testa sulla sua spalla. Ti ho sempre chiesto troppo, troppo.

Invece di condannare gli altri, cerchiamo di capirli, di comprendere perché agiscano in un certo modo. È molto più produttivo che criticarli, e genera simpatia, tolleranza, gentilezza: “Capire è perdonare.” Come disse Samuel Johnson, “Dio stesso si propone di giudicare l’uomo solo al termine dei suoi giorni.”

Allora perché noi dovremmo fare diversamente?


PRINCIPIO 1

Non critichiamo, non biasimiamo, non lamentiamoci.







2.

Il grande segreto
nei rapporti con gli altri

C’è solo un modo al mondo per far fare qualcosa a qualcun altro. Ci fermiamo mai a pensarci? Uno soltanto. Ed è far sì che costui voglia farlo. Ricordatevi, non c’è altro modo.

Ovviamente, possiamo farci consegnare l’orologio di qualcuno puntandogli una pistola al petto, possiamo costringere i nostri dipendenti a collaborare – per lo meno finché non voltiamo loro la schiena – minacciando di licenziarli, ma metodi del genere hanno ripercussioni decisamente poco auspicabili.

L’unica maniera in cui posso indurre l’altro a fare qualcosa è dandogli quello che vuole. Ma che cosa vuole?

Sigmund Freud, padre della psicologia moderna, disse che siamo mossi da due fattori: il desiderio sessuale e quello di essere grandi.

John Dewey, uno tra i più profondi filosofi americani, la dice un po’ diversamente: secondo lui, il desiderio più sentito della natura umana è quello di “essere importanti”. Ricordiamoci di questo “desiderio di essere importanti”, perché ha un grande significato, e ne parleremo spesso in queste pagine.

Che cosa vogliamo, dunque? Non molto, ma le poche cose che desideriamo le vogliamo con un’intensità che non può essere negata. Tra le cose che quasi tutti vogliono ci sono:

1. Salute e longevità.

2. Cibo.

3. Sonno.

4. Denaro e ciò che con questo si può comprare.

5. Credere nell’aldilà.

6. Soddisfazione sessuale.

7. Benessere dei propri figli.

8. Senso di importanza.

Alcune di queste cose si riescono a ottenere frequentemente, altre solo in qualche caso. Ma uno di questi desideri, profondo, quasi imperioso, alla stregua del desiderio di mangiare e dormire, viene soddisfatto raramente: è quello che Freud chiama “il desiderio di essere grandi”, e che Dewey definisce “desiderio di essere importanti”.

Lincoln scrisse in una lettera: “A tutti piace ricevere un complimento.” William James disse: “Il principio insito più a fondo nella natura umana è il desiderio di essere apprezzati.” È una smania costante, che ci divora, e chi riesce a soddisfare negli altri questo desiderio li avrà alla sua mercé, e “addirittura il becchino sarà dispiaciuto quando morirà”.

Il desiderio di sentirsi importante è uno dei fattori che più differenzia uomini e animali. Facciamo un esempio: quando ero un ragazzino, nelle campagne del Missouri, mio padre allevava maiali Duroc-Jersey e bovini Hereford, che portavamo in giro per le fiere e le mostre di tutto il Midwest. Vincevamo moltissimi premi, e mio padre appendeva le coccarde blu su una striscia di mussolina bianca, che tirava fuori quando invitava gli amici o arrivavano ospiti: io reggevo un’estremità della striscia di stoffa, e lui l’altra, in modo che tutti potessero vedere le coccarde.

Ai maiali non interessavano i premi, ma a mio padre sì, perché gli davano un senso di importanza. Se i nostri antenati non avessero avuto un desiderio bruciante di sentirsi importanti, non ci sarebbe stata alcuna civiltà; senza di esso saremmo come tutti gli altri animali.

Fu per questo desiderio di sentirsi importante che l’inserviente di un negozio di alimentari, povero e senza istruzione, si mise a studiare testi di legge trovati al fondo di un barile pieno di ciarpame che aveva comprato per cinquanta centesimi. Forse avete sentito parlare di lui, si chiamava Abraham Lincoln.

Fu questo desiderio di sentirsi importante che ispirò Charles Dickens a scrivere i suoi romanzi immortali, Amelia Earhart a volare in solitaria sopra l’oceano Atlantico o l’architetto inglese Sir Christopher Wren a progettare le sue sinfonie in pietra. Fu questo desiderio a spingere Marie Curie a compiere ricerche rivoluzionarie e insieme estremamente pericolose sulla radioattività, che le costarono la vita. Fu per questo desiderio che John D. Rockefeller accumulò milioni che non spese mai. Ed è per questo stesso desiderio che le famiglie più ricche della nostra città si costruiscono ville molto più grandi di quanto sia loro necessario.

È per questo desiderio che vogliamo vestirci all’ultima moda, guidare gli ultimi modelli di auto, parlare dei nostri intelligentissimi figli. È un desiderio che spinge ragazzi e ragazze a unirsi a bande e a darsi al crimine: il giovane criminale medio, secondo l’ex commissario della polizia di New York E.P. Mulrooney, è pieno di sé, e la prima cosa che desidera dopo essere stato arrestato è che i giornali facciano di lui un eroe. La sgradevole prospettiva di passare del tempo in carcere resta lontana finché la sua foto compare accanto a quelle di sportivi, politici e divi del cinema.

Se mi dite che cosa vi fa sentire importanti, posso dirvi chi siete, perché è qualcosa che determina il nostro carattere, è l’aspetto più significativo di noi. Ad esempio, John D. Rockefeller si era sentito importante finanziando la costruzione di un ospedale a Pechino, in Cina, per curare milioni di poveri che lui non avrebbe mai visto; John Dillinger, d’altro canto, si sentiva importante facendo il bandito, il rapinatore, il killer. Inseguito dagli agenti dell’FBI, si era barricato in una fattoria del Minnesota gridando “Sono Dillinger!” Era fiero di essere il nemico pubblico numero uno.

Una delle grosse differenze tra Dillinger e Rockefeller è proprio ciò che li faceva sentire importanti.

La storia è piena di sorprendenti esempi di persone famose che volevano sentirsi importanti. Addirittura George Washington voleva essere chiamato “Sua Eminenza, il Presidente degli Stati Uniti”, mentre Colombo pretese il titolo di “Ammiraglio dell’Oceano e Viceré delle Indie”. Caterina la Grande rifiutava di aprire le lettere che non fossero indirizzate a “Sua Maestà Imperiale”, e la signora Lincoln, alla Casa Bianca, si rivolgeva alla signora Grant in tono aggressivo: “Come vi permettete di sedervi in mia presenza se non sono io a dirvi che potete farlo?”

Nel 1928, alcuni milionari finanziarono la spedizione antartica dell’ammiraglio Byrd con l’accordo che le catene di montagne ghiacciate sarebbero state battezzate con il loro nome, così come Victor Hugo desiderava che venisse ribattezzata con il suo nome niente meno che la città di Parigi. Addirittura Shakespeare, il più grande fra i grandi, aveva tentato di dare più lustro alla sua famiglia facendosi fare uno stemma.

Alcuni arrivano a rendersi invalidi per guadagnarsi simpatia e attenzione, così da trarne un senso di importanza. Un caso simile era quello della signora McKinley, che costringeva il marito, presidente degli Stati Uniti, a trascurare importanti affari di stato per restare ore accanto al suo letto, cingendola con un braccio e cercando di farla addormentare. La donna soddisfaceva il suo divorante bisogno di attenzione chiedendo al marito di rimanere con lei anche quando andava dal dentista, e una volta fece una scenata perché il presidente la lasciò sola per incontrare John Hay, il suo segretario di stato.

Alcuni medici sostengono che le persone arrivino a diventare pazze per trovare, nel mondo della loro follia, un senso di importanza che viene loro negato nella dura realtà.

Se alcuni arrivano a desiderare di sentirsi importanti con un’intensità tale da cercare soddisfazione nella pazzia, immaginatevi quale miracolo potremmo compiere riuscendo a comunicare apprezzamento agli altri in un contesto di sanità.

Uno dei primi individui in America a ottenere uno stipendio di più di un milione di dollari all’anno1 (in un’epoca in cui non esisteva la tassa sul reddito e una persona che guadagnava cinquanta dollari alla settimana era considerata agiata) fu Charles Schwab: nel 1921, a soli trentotto anni, era stato scelto dall’industriale Andrew Carnegie per assumere l’incarico di presidente della neonata United States Steel Company (che in seguito lasciò per guidare l’allora in crisi Bethlehem Steel Company, riportandola a essere una delle aziende più produttive d’America).

Perché Carnegie pagava un milione di dollari l’anno (circa tremila dollari al giorno) a Charles Schwab? Perché Schwab era un genio? No. Perché ne sapeva più di chiunque altro sulla lavorazione dell’acciaio? Assolutamente no. Charles Schwab stesso mi raccontò che molti di quelli che lavoravano per lui ne sapevano molto di più. Mi disse che veniva pagato così tanto per la sua capacità di trattare con gli altri. Gli avevo chiesto quale fosse il suo segreto, e lui mi aveva spiegato – con parole che andrebbero fuse nel bronzo e affisse ai muri di case, scuole, negozi e uffici in tutto il paese, che andrebbero imparate dai ragazzi che invece sprecano il loro tempo imparando a memoria la coniugazione dei verbi latini e le precipitazioni annuali del Brasile, parole che cambierebbero la nostra vita se solo riuscissimo a metterle in pratica. “Credo che la mia abilità di suscitare entusiasmo nei miei collaboratori sia la risorsa più grande in mio possesso, e che il modo migliore che conosco per tirare fuori il meglio da una persona passi per l’apprezzamento e l’incoraggiamento. Non c’è nulla che uccida di più le ambizioni di qualcuno che le critiche dei suoi superiori. Non critico mai nessuno, perché credo che un individuo vada incentivato a lavorare. Se vedo qualcosa che mi piace, esprimo sinceramente la mia approvazione e non mi risparmio negli apprezzamenti.”

Questo era quello che faceva Schwab. Ma che cosa fa di solito la media delle persone? L’esatto contrario. Se non gli piace qualcosa, si fanno sentire con i subordinati, e se invece apprezzano, si guardano bene dall’esprimerlo. Come recita un vecchio adagio: “Ho sbagliato una volta e me lo ricordano sempre, ho fatto bene due volte e nessuno ne fa parola.”

“Ho avuto occasione di incontrare grandi personalità, in diverse parti del mondo,” diceva Schwab, “ma devo ancora incontrare la persona che, a prescindere dalla sua posizione, non lavori meglio e con più impegno in un clima di approvazione di quanto farebbe se fosse oggetto di critiche.”

Una delle ragioni del successo di Andrew Carnegie, disse, erano le lodi che tributava ai suoi dipendenti, pubblicamente e in privato. Volle farlo addirittura nel suo epitaffio, che scrisse personalmente, e che recita: “Qui giace un uomo che sapeva circondarsi di persone più intelligenti di lui.”

L’apprezzamento sincero era uno dei segreti di John D. Rockefeller nel trattare con gli altri. Ad esempio, quando Edward T. Bedford, uno dei suoi soci, perse un milione di dollari dell’azienda in un acquisto sbagliato in Sudamerica, Rockefeller avrebbe potuto criticarlo; tuttavia, sapeva che Bedford aveva fatto del suo meglio, e per lui questo era sufficiente. Trovò addirittura una ragione per complimentarsi con lui: dopotutto era riuscito a recuperare il 60 per cento del denaro che aveva investito. “È fantastico,” aveva detto Rockefeller, “spesso al piano di sopra non riusciamo a fare altrettanto bene.”

In uno studio effettuato qualche anno fa su donne che avevano lasciato il tetto coniugale, la ragione principale del loro gesto era stata identificata nella “mancanza di apprezzamento”. Scommetto che se si facesse uno studio analogo sugli uomini che se ne sono andati di casa il risultato non sarebbe diverso: spesso diamo per scontato il coniuge e non esprimiamo il nostro apprezzamento nei suoi confronti.

Una volta, uno dei frequentanti del corso aveva raccontato che sua moglie, che stava partecipando insieme ad altre donne a un programma di auto-miglioramento offerto dalla chiesa, gli aveva chiesto di aiutarla elencando sei cose che avrebbe potuto fare per essere una partner migliore. L’uomo aveva detto alla classe: “È una richiesta che mi ha sorpreso. Onestamente, mi sarebbe stato facile elencare sei cose che avrei voluto cambiasse – e lei avrebbe potuto elencarne mille che avrei dovuto cambiare io – ma non l’ho fatto. Le ho detto: ‘Fammici pensare, ti rispondo domattina.’ La mattina dopo mi sono alzato molto presto, ho chiamato il fiorista e ho fatto mandare a mia moglie sei rose rosse con un biglietto: ‘Non mi vengono in mente sei cose che cambierei di te. Ti amo per quello che sei.’ Quando sono arrivato a casa, quella sera, mia moglie mi aspettava sulla porta, quasi in lacrime. Non c’è bisogno di dire che sono molto contento di non aver risposto alla sua domanda. La domenica seguente, in chiesa, dopo che mia moglie aveva relazionato sul compito che le era stato assegnato, diverse donne che frequentavano il corso erano venute da me e mi avevano detto: ‘Sono le parole più sagge che abbia mai sentito.’ In quel momento mi sono reso conto del potere dell’apprezzamento.”

Avreste immaginato che qualcuno potesse costruire un business da due milioni di dollari sul potere dell’apprezzamento? È esattamente quello che fece Alice Foote MacDougall, nonostante non avesse alcuna esperienza imprenditoriale e fosse praticamente senza fondi. Dopo la morte del marito, con tre figli piccoli a carico, era stata costretta a trovare un modo per sostentarsi. Lei stessa aveva raccontato: “Quando mio marito morì, ero così scoraggiata che desideravo morire anch’io. Una sera fui tentata di annegarmi, e mi trattenni solo per il bene dei miei figli. Dovevo pensare a loro. Non avevo nessuna formazione professionale, per cui sapevo che la mia unica speranza era mettermi in proprio. Mio marito lavorava nel settore del caffè, e preparava una miscela deliziosa che usavamo a casa. Sapevo che avrei potuto venderla bene, se solo fossi riuscita a farla assaggiare alla gente. Avevo trentotto dollari a disposizione, così avevo affittato un ‘ufficio’ – una stanzetta a malapena sufficiente per tenerci il caffè –, avevo comprato un piccolo macinacaffè, che poteva macinare 250 grammi alla volta, e quando avevo ricevuto un ordine di venticinque chili avevo dovuto riempirlo cento volte.”

La signora MacDougall si procacciava i clienti ricopiando i nomi dalla guida telefonica e mandando cento lettere al giorno, invitando gli interessati a provare la sua miscela. All’inizio arrivava a stento qualche ordine, ma “da bambina mi avevano abituato a scrivere lettere di ringraziamento, così applicai quell’abitudine agli affari. In ogni lettera spiegavo quanto avesse significato per me quell’ordine, e il mio desiderio di offrire al cliente la miscela migliore per le sue esigenze. Quello che successe dopo fu incredibile. Gli esperti del settore mi avevano detto che sarei fallita nel giro di sei mesi”.

Due anni dopo, la signora MacDougall dirigeva una fiorente azienda, e in seguito sarebbe entrata nel settore della ristorazione. Come?

“Avevo aperto un piccolo negozio a Grand Central Station, che per mesi era andato malissimo. Poi, un giorno che pioveva, i marciapiedi di fronte al negozio si erano riempiti di gente zuppa di pioggia; non avevo mai visto tanta mestizia. Sapevo come si sentiva quella gente, perché anch’io ero stata zuppa e infreddolita; volevo mostrare loro la mia vicinanza, e d’istinto mi ero fatta portare da casa la piastra per i waffle, e avevo cominciato a offrire a tutti waffle e caffè gratis. Da quel momento avevamo cominciato a farlo ogni giorno, ma poi la richiesta era cresciuta così tanto che avevamo deciso di farli pagare. Quei waffle gratis decretarono il successo della mia azienda: nel giro di cinque mesi la coda fuori dal negozio arrivava a metà isolato, e cinque anni dopo avevo sei ristoranti e un giro d’affari di mezzo milione di dollari.”

Non c’era bisogno di spiegare alla signora MacDougall il valore dell’apprezzamento.

Così come non c’era bisogno di spiegarlo a Florenz Ziegfeld, che all’inizio del ventesimo secolo era l’impresario teatrale più straordinario che Broadway avesse mai visto, la cui reputazione era dovuta alla sua raffinata abilità di “glorificare la donna americana”. In più occasioni aveva reclutato per le sue fantastiche produzioni donne non particolarmente belle, che pure sul palco erano trasformate in raffinate visioni di mistero e seduzione che sapevano stregare gli spettatori. Un pubblico variegato accorreva ogni sera per vederle nelle Ziegfeld Follies, e molte “Ziegfeld girls” – tra cui Barbara Stanwyck, Bette Davis e Joan Blondell – ebbero in seguito successo nel mondo del cinema. Ziegfeld aveva preso delle ragazze “ordinarie” e ne aveva fatto delle star assolute. Come c’era riuscito? Conosceva il valore dell’apprezzamento e non perdeva occasione per dire loro che erano speciali; la forza della sua cortesia e la considerazione che aveva per loro le avevano trasformate nelle bellezze che ogni sera il pubblico accorreva ad ammirare.

Era anche un uomo concreto, e aveva aumentato il salario delle ragazze del coro da trentacinque dollari a settimana fino a un massimo di centosettantacinque; era galante, e nella serata di apertura delle Follies mandava un telegramma a tutte le star del cast, ricoprendole di rose stile American Beauty.

Una volta ho ceduto alla moda del digiuno, e sono stato sei giorni e sei notti senza mangiare. Non è stato difficile. Alla fine del sesto giorno avevo meno fame che alla fine del secondo. Eppure, tutti conosciamo persone che riterrebbero criminoso affamare per sei giorni le loro famiglie o i propri collaboratori, ma li lasciano sei giorni, sei settimane e a volte sessant’anni senza esprimere loro apprezzamento sincero, cosa che è necessaria quasi quanto il cibo.

Alfred Lunt, uno dei grandi attori del suo tempo, che interpretò il protagonista di Notturno viennese, disse: “Non c’è nulla che io necessiti più del nutrimento per la mia autostima.”

Nutriamo i corpi dei nostri figli, dei nostri amici, dei nostri collaboratori, ma quanto spesso nutriamo la loro autostima? Li nutriamo affinché abbiano energia, ma gli neghiamo le parole gentili di apprezzamento che risuonerebbero nel loro cuore per anni come la musica delle stelle del mattino.

Alcuni lettori potranno pensare, leggendo queste righe: “Stupidaggini! Smettiamola! Sono solo lusinghe, che con le persone intelligenti non funzionano, lo so per esperienza.”

Ovviamente le lusinghe funzionano raramente con le persone consapevoli: sono superficiali, disoneste, egoiste. Non sono efficaci. Ma è anche vero che alcune persone sono così affamate di approvazione che inghiottirebbero qualsiasi cosa, proprio come un uomo affamato mangerebbe erba o lombrichi.

Anche la regina Vittoria era sensibile alle lusinghe. Il primo ministro Benjamin Disraeli confessò che ne faceva largo uso quando aveva a che fare con lei: per usare le sue parole, “le spalmava con una cazzuola”. Disraeli era uno degli uomini più astuti e raffinati che avessero mai governato l’impero britannico, ma non è detto che ciò che funzionò per lui debba funzionare per noi: sul lungo periodo, la lusinga fa più male che bene, perché è falsa, e proprio come le banconote false ti mette nei guai se la usi con qualcun altro.

La differenza tra apprezzamento e lusinga è semplice: il primo è sincero, la seconda no; uno viene dal cuore, l’altra è detta tra i denti; uno è universalmente apprezzato, l’altra universalmente condannata.

Ho visto di recente un busto dell’eroe (e poi presidente) messicano Álvaro Obregón, nel palazzo di Chapultepec, a Città del Messico. Sotto di esso erano incise queste parole: “Non temere i nemici che ti attaccano, ma gli amici che ti lusingano.”

Ripeto, non vi sto dicendo di lusingare. Tutt’altro. Vi sto parlando di un nuovo modo di vivere.

Re Giorgio V aveva fatto scrivere sulle pareti del suo studio di Buckingham Palace sei massime, una delle quali recitava: “Insegnami a non offrire né ricevere lodi senza valore.” E la lusinga è proprio questo, una lode senza valore. Mi è capitato di leggere una definizione di lusinga che vale la pena riportare: “La lusinga è dire all’altro esattamente quello che lui stesso pensa di sé.”

Se non dovessimo fare altro che lusingare, saremmo tutti esperti di relazioni umane.

Quando non siamo impegnati a pensare a qualche problema specifico, passiamo il 95 per cento del nostro tempo a pensare a noi stessi. Ora, se smettessimo di farlo per un po’ e iniziassimo a pensare ai pregi dell’altra persona, non dovremmo ricorrere a lusinghe così banali e false da essere smascherate ancora prima che escano dalla nostra bocca.

Una delle virtù più sottovalutate, nella nostra vita quotidiana, è proprio la capacità di apprezzamento. Per qualche ragione, ci dimentichiamo di lodare i nostri figli quando portano a casa voti positivi, e ci scordiamo di incoraggiarli quando riescono a costruire per la prima volta una casetta per gli uccelli o a preparare dei biscotti. Niente fa più felici i bambini dell’attenzione e dell’approvazione dei genitori.

La prossima volta che mangiamo bene al ristorante, mandiamo i nostri complimenti allo chef, quando un commesso stanco ci dimostra una particolare cortesia, mostriamo di apprezzarlo. Ogni pastore, lettore o conferenziere sa quanto può essere scoraggiante un pubblico che non restituisce una singola parola di apprezzamento, e ciò che si applica ai professionisti vale anche per impiegati, negozianti e operai, oltre che per le famiglie e gli amici. Nei nostri rapporti di lavoro non dobbiamo mai dimenticare che i colleghi sono esseri umani, ansiosi di ottenere approvazione; è una valuta legale che tutti apprezzano.

Proviamo a lasciare dietro di noi scintille di gratitudine, nel corso delle nostre commissioni giornaliere: alla nostra prossima visita resteremo sorpresi dalle fiammelle di amicizia che si saranno accese.

Ferire le persone non le induce a cambiare, non succederà mai. C’è un vecchio detto che ho appeso al mio specchio, in modo da vederlo ogni mattina: “Posso percorrere questa strada solo una volta, dunque tutto ciò che posso fare per qualcuno, tutta la gentilezza che posso mostrare, deve accadere ora. Non devo rimandare o trascurare nulla, perché non passerò di qui un’altra volta.”

Il grande filosofo Ralph Waldo Emerson disse: “Ogni individuo che incontro è superiore a me in qualcosa. E in quel qualcosa posso imparare da lui.” Se questo era vero per Emerson, dovrebbe essere mille volte più vero per noi. Smettiamo di pensare ai nostri successi, ai nostri desideri; pensiamo a ciò che di buono c’è nell’altro; dimentichiamoci la lusinga, offriamo apprezzamenti sinceri e onesti. Esprimiamo “sinceramente la nostra approvazione e non risparmiamoci negli apprezzamenti”, e gli altri faranno tesoro delle nostre parole, e le ripeteranno per tutta la vita, anche quando noi le avremo dimenticate.


PRINCIPIO 2

Offriamo apprezzamenti sinceri e onesti.



1 Equivalenti a circa quindici milioni di dollari odierni.





3.

“Chi ci riesce ha il mondo intero
dalla sua parte, chi non ci riesce
cammina in solitudine”

In estate, andavo spesso a pescare nel Maine. Personalmente amo molto le fragole con la panna, ma ho scoperto che per qualche strana ragione i pesci apprezzano di più i vermi. Per cui, quando andavo a pescare, non pensavo a cosa volevo io, ma a cosa volevano loro; non infilzavo nell’amo fragole e panna, ma attiravo i pesci con un verme o una cavalletta, dicendo: “Non vi piacerebbe mangiarvela?”

Perché non usiamo lo stesso buon senso quando cerchiamo di attrarre le persone? È ciò che fece Lloyd George, primo ministro del Regno Unito durante la prima guerra mondiale. Quando gli chiesero come fosse riuscito a restare al comando dopo che tutti i leader al potere durante il conflitto – il presidente degli Stati Uniti Woodrow Wilson, il primo ministro italiano Vittorio Orlando, il primo ministro francese Georges Clemenceau – erano stati dimenticati, lui aveva risposto che probabilmente la cosa era dovuta al fatto che avesse imparato a usare con ogni pesce l’esca più adatta.

Perché parlare di ciò che vogliamo? È infantile, assurdo. È ovvio che siamo interessati, eternamente, a ciò che vogliamo, ma nessun altro lo è; gli altri sono come noi, sono interessati a ciò che vogliono. Perciò, l’unico modo per influenzare gli altri è parlare di ciò che vogliono e mostrare loro come possono ottenerlo. Ricordiamocelo domani, quando proveremo a far fare qualcosa a qualcuno. Se ad esempio non vogliamo che i nostri figli inizino a fumare, non facciamogli la predica, non parliamogli di ciò che vogliamo noi, piuttosto spieghiamo loro che fumando probabilmente non saranno presi nella squadra di basket o non vinceranno mai i cento metri.

È bene tenerlo sempre a mente, non importa se abbiamo a che fare con bambini, vitellini o scimpanzé. Un giorno Ralph Waldo Emerson e suo figlio stavano provando a far entrare un vitello nel granaio, commettendo però un errore molto comune, ovvero quello di pensare a ciò che volevano loro. Il vitello, a sua volta, faceva lo stesso, irrigidendo le gambe e rifiutandosi ostinatamente di lasciare il pascolo. La domestica, che era cresciuta in una fattoria, li vide in difficoltà e accorse: non avrebbe saputo scrivere saggi o libri, ma con gli animali ci sapeva fare più di Emerson. Pensò a che cosa avrebbe voluto il vitello, così gli infilò le dita in bocca: quello iniziò a succhiare e lei lo guidò dolcemente all’interno del granaio.

Dal momento in cui siamo nati, ogni nostro atto è stato compiuto perché volevamo qualcosa. Anche quella volta che abbiamo donato una grossa somma di denaro alla Croce Rossa? Sì, anche quella volta non fa eccezione. Abbiamo fatto quella donazione perché volevamo dare il nostro contributo, perché volevamo compiere un atto disinteressato, bellissimo, divino: “Ogni volta che avete fatto queste cose a uno solo di questi miei fratelli più piccoli, l’avete fatto a me.” Se non avessimo considerato quella sensazione più desiderabile dei nostri soldi, non avremmo donato nulla. Certo, potremmo aver fatto la donazione perché non osavamo rifiutare, o perché un cliente ce l’ha chiesto; resta comunque certo il fatto che l’abbiamo fatta perché volevamo qualcosa.

Nel suo illuminante libro Influencing Human Behavior, Harry A. Overstreet ha scritto: “L’azione nasce da ciò che fondamentalmente desideriamo […] e il miglior consiglio che si possa dare a chi desidera persuadere gli altri, nel lavoro, in famiglia, a scuola, in politica, è: prima di tutto, suscitate nell’altro un desiderio profondo. Chi ci riesce ha il mondo intero dalla sua parte, chi non ci riesce cammina in solitudine.”

Andrew Carnegie, lo scozzese di umili origini che da ragazzo aveva iniziato a lavorare per due centesimi all’ora e che aveva finito per dare in beneficenza trecentosessantacinque milioni di dollari, aveva imparato presto che l’unico modo per influenzare gli altri era di focalizzarsi sui loro desideri. Carnegie aveva frequentato solo quattro anni di scuola, eppure aveva capito come rapportarsi con gli altri in modo efficace. Ecco un esempio: sua cognata era preoccupata per i suoi due figli, che studiavano a Yale ed erano così presi dalla loro vita da dimenticarsi di scrivere alla madre e di leggere le sue lettere piene di apprensione. Carnegie scommise cento dollari che sarebbe riuscito a ottenere una risposta a stretto giro di posta, senza nemmeno sollecitarla. Qualcuno accettò la sua scommessa, e lui scrisse ai nipoti una lettera informale, menzionando in un post scriptum che includeva un biglietto da cinque dollari per ciascuno, senza però mettere effettivamente i soldi nella busta.

Nell’arco di poco tempo arrivarono le risposte, che ringraziavano il “Caro zio Andrew” per la sua bella lettera e… be’, potete finire voi la frase.

Un altro esempio di persuasione ci viene da Stan Novak, di Cleveland, in Ohio, che aveva partecipato al mio corso. Stan era tornato a casa una sera e aveva trovato il figlio più piccolo, Tim, che piangeva disperato, sul pavimento del salotto. Il giorno successivo avrebbe iniziato ad andare all’asilo, e non voleva saperne. La reazione normale di Stan sarebbe stata quella di spedirlo in camera sua dicendogli che non voleva sentire storie, ma quella sera aveva capito che una cosa del genere non avrebbe aiutato Tim a iniziare l’asilo nel migliore dei modi, quindi si era seduto e si era chiesto: “Se io fossi Tim, che cosa mi farebbe venire voglia di andare all’asilo?” Allora, insieme a sua moglie, avevano fatto una lista delle cose divertenti che avrebbe fatto Tim all’asilo: colorare con le dita, cantare, incontrare nuovi amici. Poi erano passati all’azione: “Ci eravamo messi tutti intorno al tavolo in cucina – io, mia moglie Lil e mio figlio Bob – e avevamo iniziato a usare i colori con le dita. Ci divertivamo, e presto Tim aveva cominciato a guardarci da lontano; a un certo punto ci aveva chiesto di poter giocare con noi: ‘Oh, no,’ avevamo risposto, ‘prima devi andare all’asilo per imparare come si fa.’ Con tutto l’entusiasmo di cui ero capace avevo cominciato a leggere la lista che avevamo compilato, con parole che lui potesse capire, raccontandogli di quanto si sarebbe divertito all’asilo. La mattina dopo, pensavo di essere stato il primo a svegliarmi, ma quando ero sceso al piano di sotto avevo trovato Tim addormentato sulla poltrona del salotto. ‘Che ci fai qui?’ gli avevo chiesto. ‘Sto aspettando di andare all’asilo. Non voglio fare tardi.’ L’entusiasmo della nostra famiglia aveva fatto nascere in Tim un desiderio che nessuna minaccia o discussione sarebbe riuscito a suscitare.”

Quando ci troveremo a voler convincere qualcuno a fare qualcosa, prima di parlare prendiamoci una pausa e chiediamoci: “Come posso far sì che sia lui/lei a volerlo?”

Una domanda del genere ci impedisce di agire impulsivamente e di iniziare a parlare inutilmente di quello che vorremmo noi.

Un anno affittai la sala grande di un hotel di New York per venti sere ogni trimestre, in previsione di una serie di lezioni. All’inizio di uno dei trimestri venni informato all’ultimo momento, dopo che avevo già stampato i biglietti e diffuso i comunicati, che avrei dovuto pagare un affitto tre volte superiore a prima. Naturalmente, non volevo saperne di pagare l’aumento, ma che senso aveva parlare con l’hotel di quello che volevo io? Erano interessati solo a quello che volevano loro. Così un paio di giorni dopo andai dal direttore: “Sono rimasto un po’ scioccato dalla sua lettera,” gli dissi, “ma non la biasimo. Se fossi stato al posto suo probabilmente avrei fatto lo stesso. Il suo dovere di direttore è quello di incrementare il più possibile i profitti dell’hotel, e se venisse meno al suo compito verrebbe licenziato, o comunque dovrebbe esserlo. Ora, prendiamo un foglio e scriviamo i vantaggi e gli svantaggi che potrebbe avere mantenendo questo aumento dell’affitto.”

Presi un foglio, tirai una riga verticale al centro e scrissi “vantaggi” nella colonna di sinistra e “svantaggi” in quella di destra. Nella colonna “vantaggi” scrissi “sala libera”, e poi precisai: “Avrebbe il vantaggio di avere la sala libera per balli o convegni. È un bel vantaggio, eventi del genere possono essere molto più remunerativi rispetto a un ciclo di lezioni. Se le occupo la sala per venti sere ogni stagione, sicuramente perderà alcune di queste occasioni. Ora, consideriamo gli svantaggi. Per prima cosa invece di prendere più soldi da me ne prenderà di meno, anzi, non ne prenderà proprio, perché non sono in grado di pagare l’affitto che chiede e dovrò tenere le lezioni altrove. In secondo luogo, queste lezioni portano molte persone istruite e acculturate nel vostro hotel. Non è forse una buona pubblicità? Anche se spendeste cinquemila dollari per farvi pubblicità sui giornali, non potreste portare qui tutta la gente che posso portarci io con le lezioni. È un bel valore aggiunto, non crede?”

Mentre parlavo, avevo scritto i due “svantaggi” nella colonna apposita; porsi il foglio al direttore, e aggiunsi: “Spero che vorrà riflettere attentamente su vantaggi e svantaggi. Resto in attesa della sua decisione.”

Il giorno dopo ricevetti una lettera che mi informava che l’affitto sarebbe aumentato solo del 50 per cento, invece che triplicato. E fateci caso, avevo ottenuto quello sconto senza fare parola di quello che volevo io; ho parlato per tutto il tempo di quello che voleva l’altro, e di come avrebbe potuto ottenerlo.

Supponiamo che io avessi fatto la cosa più naturale, più umana. Mettiamo che io fossi entrato nell’ufficio del direttore dicendo: “Che le salta in mente di triplicare l’affitto quando sa che ho già stampato i biglietti e diffuso i comunicati? Triplicare? Ridicolo, assurdo! Non intendo pagare!”

Che cosa sarebbe successo allora? Probabilmente sarebbe iniziata una discussione, e sappiamo tutti come finiscono le discussioni. Anche se fossi riuscito a convincerlo che si sbagliava, non si sarebbe arreso anche solo per orgoglio.

Ecco uno dei migliori consigli sulla nobile arte delle relazioni umane: “Se c’è un segreto per il successo,” disse Henry Ford, “sta nella capacità di comprendere il punto di vista dell’altro esattamente come comprendiamo il nostro.”

È così fondamentale che voglio ripeterlo: “Se c’è un segreto per il successo, sta nella capacità di comprendere il punto di vista dell’altro esattamente come comprendiamo il nostro.” È così semplice e ovvio che se ne intuisce immediatamente il valore, eppure il 90 per cento delle persone lo ignora, il 90 per cento delle volte.

Un esempio? Diamo un’occhiata ai messaggi che ci arriveranno al lavoro domattina, e ci renderemo conto che la maggior parte di essi non rispettano questo principio di buon senso. Ecco il testo di una lettera scritta dal responsabile del dipartimento radiofonico di un’agenzia di pubblicità con uffici in tutto il continente e indirizzata ai direttori delle radio locali di tutto il paese (tra parentesi quadre trovate i miei commenti a ogni paragrafo).

C.A. John Blank

Blankville, Indiana

Gentile signor Blank,

la … Company desidera conservare il suo ruolo di leader nel settore della pubblicità radiofonica.

[Che me ne importa di che cosa vuole la tua azienda? Io sono preoccupato per i miei problemi. La banca che mi ha concesso il mutuo sta per sequestrarmi la casa, gli insetti stanno devastando le malvarose, la borsa ieri è crollata, stamattina ho perso il treno delle 8.15, non sono stato invitato alla festa dei Jones di ieri sera, il dottore mi ha detto che ho la pressione alta, la nevrite e la forfora. E poi? Arrivo in ufficio, con mille preoccupazioni, apro la posta e mi devo sorbire un rompiscatole di New York che sproloquia di che cosa vuole la sua azienda. Pazzesco! Se sapesse che effetto fanno lettere del genere, si dimetterebbe dal settore pubblicitario e andrebbe a vendere antiparassitari per pecore.]

La maggior parte della pubblicità sulla vostra rete è di clienti della nostra agenzia, e gli spazi che offriamo all’interno del palinsesto radiofonico ci mantengono al vertice del settore, anno dopo anno.

[Siete grandi, siete ricchi, siete i primi, e quindi? Chi se ne frega se siete grandi come la General Motors, la General Electric e l’esercito degli Stati Uniti messi insieme. Se avessi metà del buon senso di un colibrì ti renderesti conto che mi interessa quanto sono grande io, non quanto sei grande tu. Tutto questo parlare del vostro successo mi fa sentire piccolo e poco importante.]

Desideriamo offrire ai nostri clienti le soluzioni più aggiornate sulla pubblicità radiofonica.

[Desiderate! Voi desiderate, cretini. Non mi importa che cosa desiderate, voi o il presidente degli Stati Uniti. Fatti dire, una volta per tutte, che sono interessato a cosa voglio io, e di tutto questo non ho sentito parlare nemmeno per un secondo in questa stupida lettera.]

Vogliate dunque inserire la … Company nella vostra lista di preferenze per la settimana, fornendoci tutti i dettagli utili per la prenotazione efficace degli spazi pubblicitari.

[“Lista di preferenze”, che coraggio. Mi fai sentire insignificante con i tuoi paroloni sull’agenzia e poi mi chiedi di essere inserito nella “lista di preferenze”, senza nemmeno chiedere “per favore”.]

Una pronta risposta a questa lettera, con un aggiornamento sulle vostre ultime “attività”, sarà utile a entrambi.

[Senti, cretino, mi mandi una lettera frettolosa, che avrai mandato uguale ovunque e a chiunque, e hai il coraggio di chiedere a me, che sono preoccupato per il mutuo, le malvarose e la pressione alta, di sedermi e dettare personalmente una “pronta” lettera di risposta. Che significa? Non sai quanto sono occupato, o per lo meno quanto mi piace pensare di esserlo? E già che ci siamo, chi ti ha dato il diritto di dare ordini? Dici che sarà “utile a entrambi”. Alla fine riesci a considerare il mio punto di vista, ma non dici nulla su come tutto questo potrebbe essere utile per me.]

Cordiali saluti,

John Doe

Responsabile dipartimento
radiofonico

P.S. Allego una ristampa del Blankville Journal che potrebbe interessarvi e che potreste voler leggere nel corso dei vostri programmi.

[Finalmente qualcosa che potrebbe risolvere uno dei miei problemi. Perché non hai cominciato la lettera con questo… Ma poi a cosa serve? Chiunque lavori nel settore della pubblicità e cerchi di rifilarmi banalità di questo genere ha dei problemi al midollo allungato. Non ti serve una lettera di aggiornamento sulle nostre attività, ma dello iodio per la tiroide.]

Ora, se gente che ha dedicato la vita alla pubblicità e che si presenta come esperta nell’arte di influenzare gli altri scrive lettere del genere, che cosa ci possiamo aspettare da un macellaio o da un meccanico?

Ecco un’altra lettera, scritta dal sovrintendente di un grande autoporto a Edward Vermylen, un frequentante del mio corso. Che effetto ha una lettera del genere su chi la riceve? Leggiamola e parliamone:

A. Zerega’s Sons, Inc.

28 Front St.

Brooklyn, N.Y. 11201

All’attenzione di Edward Vermylen

Egregi signori, le operazioni al nostro scalo merci sono sempre fortemente intralciate dall’arrivo della gran parte del carico a pomeriggio inoltrato. Tale stato di cose provoca una congestione e conseguentemente forti ritardi nelle consegne. Il 10 novembre abbiamo ricevuto da voi un lotto di 510 pezzi pervenutoci alle 16.20. Sollecitiamo quindi la vostra collaborazione per ovviare agli effetti disastrosi causati dalla consegna troppo tardiva della merce. Vi preghiamo quindi di fare in modo di inviarci i carichi in mattinata. Otterreste così un più pronto scarico dei camion e una spedizione immediatamente successiva alla consegna della merce.

Distinti saluti,

J.B.

Dopo aver letto questa lettera, il signor Vermylen, direttore vendite della A. Zerega’s Sons, Inc., me la inoltrò con il seguente commento: “Questa lettera ha avuto l’effetto opposto a quello desiderato. Inizia parlandoci delle difficoltà dell’autoporto, che a noi non interessano, e poi ci chiede di collaborare senza prendere in considerazione eventuali problematiche da parte nostra; infine, nell’ultimo paragrafo, si fa riferimento al fatto che se collaboriamo ci assicurano scarichi più veloci e spedizioni nella stessa giornata della consegna. In altre parole, ciò che ci interessa viene menzionato per ultimo, e l’effetto generale della lettera è quello di suscitare ostilità piuttosto che spirito di cooperazione.”

Vediamo come sarebbe possibile riscrivere questa lettera, migliorandola. Non perdiamo tempo a parlare dei nostri problemi. Come consiglia Henry Ford, cerchiamo “di comprendere il punto di vista dell’altro esattamente come comprendiamo il nostro”. Ecco un’altra versione della lettera: magari non è la migliore in assoluto, ma è sicuramente un passo avanti.

C.A. Edward Vermylen

c/o A. Zerega’s Sons, Inc.

28 Front St.

Brooklyn, N.Y. 11201

Gentile signor Vermylen,

la sua azienda è nostra cliente da ben quattordici anni. Ovviamente vi siamo riconoscenti per averci sempre preferito e desideriamo offrirvi un servizio veloce ed efficiente. Purtroppo siamo costretti a informarvi che questo non ci risulta possibile se, come il 10 novembre scorso, la vostra merce ci giunge a pomeriggio inoltrato. Ciò è dovuto al fatto che numerosi altri clienti inviano i loro carichi intorno a quell’ora, e questo ovviamente provoca un notevole intasamento. Ciò implica che i vostri camion non possono essere scaricati con l’opportuna sollecitudine, e si rischiano ritardi così spiacevoli. Tutto questo può essere evitato se, nei limiti delle vostre possibilità, riuscirete a consegnarci la merce in mattinata, così che il carico possa essere immediatamente smistato dai nostri dipendenti, i quali nel pomeriggio potranno avviarsi verso casa a un’ora adeguata e gustarsi tranquilli l’ottima pasta di vostra produzione. In ogni caso, indipendentemente dall’ora di arrivo della spedizione, cercheremo sempre di servirvi al meglio. So che lei è molto occupato, dunque non si disturbi a rispondere a questa nota.

Cordiali saluti,

J.B.

Barbara Anderson, che lavorava per una banca di New York, desiderava trasferirsi a Phoenix, in Arizona, per garantire cure migliori a suo figlio. Utilizzando le regole che aveva imparato nel mio corso, aveva scritto la seguente lettera a dodici banche di Phoenix:

Gentile signore,

i miei dieci anni di esperienza nel settore bancario potrebbero tornare utili a una banca in rapida espansione come la vostra.

Dopo numerosi incarichi alla Bankers Trust Company di New York, sono arrivata a ricoprire la carica di capo filiale; ho acquisito esperienza specifica in tutti i tipi di operazioni bancarie, compresi rendiconti, prestiti e crediti. Poiché mi trasferirò a Phoenix in maggio, sarei lieta di poter contribuire alla crescita del vostro istituto. Sarò a Phoenix la settimana del 3 aprile e sarei lieta di avere l’opportunità di un colloquio, nel corso del quale vorrei dimostrarvi come intendo contribuire al raggiungimento degli obiettivi che la vostra banca si prefigge.

In fede,

Barbara L. Anderson

Che accoglienza aveva ricevuto la lettera della signora Anderson? Undici banche su dodici l’avevano invitata a un colloquio, e lei aveva avuto la possibilità di scegliere tra diverse offerte. Tutto questo perché non aveva parlato di ciò che voleva lei, ma nella lettera si era concentrata su come poteva aiutare la banca e si era focalizzata sugli obiettivi di questa, invece che sui suoi.

Migliaia di venditori oggi sono stanchi, scoraggiati, e non riescono a portare a casa uno stipendio adeguato. Come mai? Perché pensano sempre solo a ciò che vogliono loro, senza rendersi conto che né io né voi vogliamo comprare qualcosa, perché se volessimo usciremmo e andremmo a comprarcelo. Tuttavia, siamo sempre interessati a risolvere i nostri problemi e, se questi venditori riuscissero a dimostrarci che i loro prodotti possono aiutarci a risolvere i nostri problemi, non avrebbero bisogno di venderci nulla, perché saremmo noi a comprare. E agli acquirenti piace pensare che sono loro a voler comprare, non che sono stati convinti a farlo.

Eppure, molti passano una vita nel settore commerciale senza mai provare a guardare le cose dal punto di vista del cliente. Ad esempio, per molti anni ho vissuto in una casa a Forest Hills, un sobborgo del Queens, a New York. Un giorno che stavo andando di fretta alla stazione, avevo incontrato un agente immobiliare che da anni vendeva e comprava proprietà nella zona: conosceva benissimo Forest Hills, così gli avevo chiesto se sapeva se casa mia fosse fatta in mattoni o in cemento armato. Mi aveva risposto che non ne aveva idea e aveva aggiunto quello che già sapevo, ossia che potevo scoprirlo rivolgendomi alla Forest Hills Garden Association. Il giorno dopo avevo ricevuto un suo messaggio: conteneva l’informazione che volevo, e che avrebbe potuto avere in un minuto con una telefonata? No. Mi ripeteva solo dove potevo rivolgermi, e poi mi offriva di occuparsi della mia assicurazione. Non era interessato ad aiutare me, ma solo se stesso.

J. Howard Lucas, di Birmingham, in Alabama, racconta di come due commerciali della stessa azienda abbiano gestito la medesima situazione: “Diversi anni fa ero nel direttivo di una piccola azienda, e vicino al nostro ufficio c’era la filiale di una grande compagnia di assicurazioni; i loro agenti erano divisi per territorio, e della nostra azienda si occupavano due agenti, che chiamerò Carl e John.

Una mattina, Carl era passato da noi e aveva menzionato en passant che la sua compagnia aveva da poco introdotto un piano di assicurazione sulla vita per manager che avrebbe potuto interessarci; sarebbe tornato per parlarcene una volta che avesse avuto maggiori dettagli. Il giorno stesso, John aveva incrociato per strada me e un mio collega, di ritorno dalla pausa caffè, e ci aveva fermati gridando: ‘Hey Luke, aspettate un attimo, ho delle ottime notizie per voi!’ Ci aveva raggiunti e ci aveva raccontato con entusiasmo del piano di assicurazione sulla vita per manager che la sua compagnia aveva introdotto proprio quel giorno (era lo stesso piano di cui aveva parlato Carl). Voleva che noi sottoscrivessimo una delle prime polizze: ci aveva dato qualche informazione fondamentale sulle coperture e aveva concluso dicendo: ‘È una cosa nuovissima, domani arriverà qualcuno dalla sede con tutti i dettagli. Nel frattempo possiamo già compilare i moduli in modo che il mio collega possa avere più informazioni su cui lavorare.’ Il suo entusiasmo ci aveva fatto desiderare di sottoscrivere la polizza ancora prima di avere tutti i dettagli; quando li avevamo ricevuti, si erano confermati del tipo che John ci aveva prospettato. Così non solo ci aveva venduto le polizze, ma aveva anche raddoppiato la copertura.

Avrebbe potuto essere Carl a chiudere il contratto con noi, ma non aveva fatto alcuno sforzo per suscitare in noi il desiderio di stipulare una polizza.”

Il mondo è pieno di persone egoiste e prepotenti, perciò i pochi che cercano di servire gli altri in modo disinteressato hanno un vantaggio enorme: hanno poca competizione. Owen D. Young, noto avvocato e fondatore della Radio Corporation of America (RCA), disse: “Chi riesce a mettersi nei panni degli altri, chi riesce a capire come funziona la mente altrui, non deve preoccuparsi di quello che gli riserva il futuro.” Se da questo libro ricaverete anche un solo beneficio – la tendenza a pensare sempre dal punto di vista degli altri, a vedere le cose dalla loro prospettiva – probabilmente questo diventerà una pietra angolare delle vostre carriere.

Guardare le cose dal punto di vista degli altri e suscitare in loro un desiderio per qualcosa non va inteso come un tentativo di manipolarli in modo che facciano qualcosa che va a nostro vantaggio e a loro detrimento: la negoziazione dev’essere sempre conveniente per entrambi. Nelle lettere al signor Vermylen, il mittente e il ricevente beneficiavano entrambi dall’attuazione di ciò che veniva suggerito; sia la banca sia la signora Anderson hanno guadagnato dal loro scambio: la banca ha assunto una dipendente valida e la signora Anderson ha avuto un impiego adeguato. Il modo migliore per motivare gli altri a fare qualcosa per noi è di mostrargli i vantaggi che questo può avere per loro.

Michael Whidden può testimoniarlo. Agente di commercio per la Shell Oil Company a Rhode Island, Mike si trovava in una situazione problematica, ma usando questo principio era riuscito a trovare una soluzione ingegnosa. Il problema era una stazione di servizio vecchia e malfunzionante; Mike era determinato a diventare il commerciale numero uno nella zona, ma quella stazione di servizio era così malmessa che le sue vendite peggioravano sempre di più e gli impedivano di raggiungere il suo obiettivo.

La stazione era gestita da un uomo di una certa età, abituato ad agire in una certa maniera e senza il desiderio di cambiare. Non c’era stato modo per Mike di convincerlo a dare una sistemata alla stazione: aveva provato a farlo ragionare, dandogli dei suggerimenti, poi gli aveva parlato con il cuore in mano, ed era arrivato addirittura a pregarlo, ma non c’era stato verso. Quell’uomo era testardo come un mulo del Missouri. Allora Mike aveva avuto un’idea: se fosse riuscito a portare l’uomo a visitare le stazioni di servizio più nuove della zona, forse avrebbe potuto stimolarlo a migliorare la sua. Il gestore era effettivamente interessato a vedere che cosa faceva la concorrenza, e aveva accettato di partecipare alla “gita”; quello che poi aveva visto l’aveva impressionato a tal punto che alla successiva visita di Mike la vecchia stazione era irriconoscibile: era tutta pulita, e stava già facendo registrare un incremento delle vendite. Mike, dal canto suo, era così riuscito a diventare l’agente di commercio migliore della zona.

Tutti i discorsi di Mike non erano serviti a nulla, ma aiutare il vecchio gestore a immaginare come avrebbe potuto essere la sua stazione, e fare in modo che fosse lui a desiderare il cambiamento, si era rivelato vantaggioso per entrambi.

Molti vanno all’università e imparano a leggere Shakespeare e a padroneggiare i misteri del calcolo senza scoprire nulla sul funzionamento della propria mente. Ad esempio, una volta ho fatto una lezione di comunicazione efficace ai neolaureati che avrebbero iniziato a lavorare per la Carrier Corporation, grande azienda del settore dei condizionatori. Uno dei partecipanti voleva convincere gli altri a giocare a basket, nel tempo libero, e aveva detto più o meno così: “Venite a giocare a basket. A me piace giocare, ma le ultime volte che sono andato in palestra non ho trovato abbastanza gente per fare una partita; l’altra sera eravamo solamente due o tre e siamo riusciti a fare solo dei passaggi, e mi sono fatto pure un occhio nero. Spero che veniate, domani sera, perché vorrei proprio giocare.”

Aveva parlato di quello che volevano gli altri? Nessuno andrebbe in una palestra dove non c’è gente; nessuno vorrebbe un occhio nero. Non avrebbe potuto parlare di come gli altri potevano avere dei vantaggi andando in palestra? Certo: più motivazione, più appetito, una mente più lucida, divertimento, gioco, basket.

Voglio ribadire il concetto del professor Overstreet: “Prima di tutto, suscitiamo negli altri il desiderio. Chi ci riesce ha il mondo intero dalla sua parte, chi non ci riesce cammina in solitudine.”

K.T. Dutschmann, padre e ingegnere delle telecomunicazioni, non riusciva a convincere sua figlia di tre anni a fare colazione; preghiere, rimproveri e metodi coercitivi si erano rivelati tutti inutili, e ai due genitori non era rimasto che chiedersi: “Come possiamo convincerla?”

La piccola amava imitare la madre, per sentirsi grande, così una mattina l’avevano messa su una sedia e avevano lasciato che fosse lei a preparare la colazione. Al momento opportuno, il papà era entrato in cucina; la bimba stava mescolando i cereali, e gli aveva detto: “Guarda papà, sto preparando i cereali stamattina.”

Alla fine aveva mangiato due porzioni di cereali senza nessun bisogno di incoraggiamento, perché era interessata, perché si era sentita importante, perché aveva trovato nei cereali un mezzo per esprimersi.

Il critico teatrale William Winter una volta osservò che: “l’espressione di sé è la necessità dominante nella natura umana.” Perché non possiamo adattare questa stessa psicologia al mondo degli affari? Quando abbiamo un’idea brillante, invece di preoccuparci che gli altri riconoscano che siamo stati noi ad averla, lasciamo che siano loro a elaborarla, che la sentano propria: gli piacerà, e magari anche loro ne prenderanno una seconda porzione.

Ricordiamo: “Prima di tutto, suscitate nell’altro un desiderio profondo. Chi ci riesce ha il mondo intero dalla sua parte, chi non ci riesce cammina in solitudine.”


PRINCIPIO 3

Suscitiamo negli altri un desiderio profondo.




IN SINTESI

Tecniche fondamentali per la gestione dei rapporti

PRINCIPIO 1

Non critichiamo, non biasimiamo, non lamentiamoci.

PRINCIPIO 2

Offriamo apprezzamenti sinceri e onesti.

PRINCIPIO 3

Suscitiamo negli altri un desiderio profondo.







Parte seconda

SEI MODI
PER PIACERE
ALLA GENTE





1.

Facciamo così
e saremo ben accolti ovunque

Perché bisognerebbe leggere questo libro per sapere come farsi degli amici? Perché non studiare le tecniche della persona più ben voluta del mondo? E chi è questo individuo? Forse lo incontreremo domani per strada. Quando arriveremo a tre metri da lui, comincerà a scodinzolare; se ci fermeremo ad accarezzarlo, farà di tutto per farci capire quanto gli piacciamo. E noi sapremo che le sue manifestazioni di affetto non hanno secondi fini: non vuole venderci nulla, e non ci vuole sposare.

Ci siamo mai fermati a pensare che il nostro cane è l’unico animale che non deve lavorare per vivere? Una gallina deve fare le uova, una mucca deve farsi mungere, un canarino deve cantare, mentre il cane si guadagna da vivere esclusivamente dandoci amore.

Quando ero piccolo, mio padre comprò per cinquanta centesimi un cuccioletto dal pelo dorato, Tippy, che sarebbe stato la gioia della mia infanzia; ogni pomeriggio, intorno alle quattro e mezzo, si sedeva nel giardino di fronte a casa con i suoi splendidi occhi fissi sul vialetto, e appena sentiva la mia voce o mi vedeva spuntare da dietro la siepe con il mio contenitore per il pranzo scattava come un fulmine, salendo la collina per venire a salutarmi con salti di gioia e guaiti di pura estasi.

Tippy fu il mio fedele compagno per cinque anni, finché in una tragica notte che non dimenticherò mai morì davanti ai miei occhi, colpito da un fulmine. La morte di Tippy fu la tragedia della mia infanzia.

Tippy non aveva mai letto un libro di psicologia, ma sapeva per una sorta di istinto divino che ci si possono fare più amici in due mesi interessandosi davvero agli altri che in due anni tentando di rendersi interessanti ai loro occhi. Eppure conosco gente che va avanti una vita intera cercando di rendersi interessante per gli altri. Ma non funziona, perché gli altri non sono interessati a noi: sono interessati a loro stessi, sempre, mattino, pomeriggio e sera.

La New York Telephone Company aveva effettuato uno studio dettagliato sulle conversazioni telefoniche per scoprire quale fosse la parola utilizzata più frequentemente. Avete indovinato: il pronome personale “io”. “Io”. “Io”. Utilizzato 3900 volte nelle cinquecento conversazioni telefoniche analizzate. Io. Io. Io.

Quando guardiamo una fotografia di gruppo in cui ci siamo anche noi, quale persona osserviamo per prima?

Se cerchiamo soltanto di impressionare gli altri e di suscitare il loro interesse per noi, non riusciremo mai a farci degli amici veri e sinceri, perché i veri amici non si trovano così.

Napoleone ci provò, e nel suo ultimo incontro con Giuseppina le disse: “Sono stato il più fortunato tra gli uomini di questa terra, eppure in questo momento sei l’unica persona su cui possa contare.” Gli storici dubitano che fosse effettivamente così.

Alfred Adler, noto psicologo viennese, nel suo libro Il senso della vita scrisse: “È l’individuo che non s’interessa agli altri quello che ha più difficoltà nella vita e che procura più danno al prossimo. E sono questi gli individui che falliscono nei loro intenti.”

Potremmo leggere centinaia di testi di psicologia senza trovare nulla di altrettanto significativo: le parole di Adler sono così ricche di significato che voglio riscriverle in corsivo: È l’individuo che non s’interessa agli altri quello che ha più difficoltà nella vita e che procura più danno al prossimo. E sono questi gli individui che falliscono nei loro intenti.

Una volta mi ero iscritto a un corso di scrittura alla New York University, e una delle lezioni era stata tenuta dal caporedattore di una nota rivista, che ci aveva detto che leggendo poche righe delle storie che arrivavano sulla sua scrivania ogni giorno era in grado di dire se all’autore piacevano gli altri, oppure no: “Se all’autore non piace la gente,” aveva detto, “alla gente non piaceranno le sue storie.”

Il caporedattore si era interrotto due volte nel corso della sua lezione di narrativa e si era scusato per quello che poteva sembrare un sermone: “Vi sto dicendo quello che potrebbe dirvi il vostro parroco, ma ricordatevi che se volete scrivere storie di successo devono interessarvi gli altri.”

Se questo è vero per quanto riguarda la narrativa, possiamo stare certi che sia vero anche per i rapporti con gli altri.

Avevo passato un’intera serata nel camerino del grande illusionista Howard Thurston, l’ultima volta che era venuto a Broadway. Per quarant’anni, Thurston, riconosciuto come il decano degli illusionisti, aveva viaggiato per il mondo creando magie, ingannando gli spettatori e lasciandoli senza parole. Oltre sessanta milioni di persone avevano pagato per assistere ai suoi spettacoli, e lui aveva guadagnato milioni di dollari. Gli avevo chiesto di rivelarmi il segreto del suo successo, che di sicuro non aveva nulla a che fare con la sua formazione scolastica: era scappato di casa da piccolissimo, era diventato un senzatetto, aveva viaggiato sui treni merci, dormito in pagliai, vagato di porta in porta mendicando cibo, imparato a leggere guardando i segnali lungo la ferrovia. Aveva una conoscenza straordinaria della magia? No, mi aveva detto lui stesso che erano stati scritti centinaia di libri sui giochi di prestigio e che molte persone ne sapevano tanto quanto lui sull’argomento. Tuttavia, aveva due qualità che agli altri mancavano: la prima, era che sapeva come stare sotto i riflettori. Era un vero showman, che conosceva la natura umana: ogni suo gesto, ogni accento della sua voce, ogni alzata di sopracciglio erano accuratamente studiati, e le sue azioni erano calcolate al millesimo di secondo. Oltre a questo, però, Thurston era davvero interessato agli altri. Mi aveva raccontato che molti illusionisti guardavano il pubblico e pensavano: “Ecco una mandria di sciocchi, vediamo di fregarli per bene.” La sua prospettiva era invece totalmente diversa, perché ogni volta che saliva sul palco si diceva: “Sono grato a queste persone che vengono a vedermi, perché mi danno la possibilità di guadagnarmi da vivere in un bel modo. Voglio dar loro tutto il meglio di me.”

Mi aveva detto che non saliva mai sul palco senza ripetersi più volte: “Amo il mio pubblico, amo il mio pubblico.” Ridicolo? Assurdo? Potete pensarla così, se volete; vi sto solo riportando, senza commentarla, la ricetta utilizzata da uno dei più famosi illusionisti della storia.

George Dyke di North Warren, in Pennsylvania, era stato costretto ad andare in pensione dopo che una nuova autostrada era stata costruita sul sito della sua stazione di servizio. Dopo qualche tempo, le giornate da pensionato erano diventate noiose, così aveva cominciato a riempirle di musica, suonando il suo vecchio violino. In breve si era messo a girare i dintorni per ascoltare musica e parlare con violinisti più bravi: aveva modi amichevoli e umili, ed era interessato a conoscere la storia e gli interessi di ogni musicista che incontrava. Non era molto bravo a suonare, ma in questa sua ricerca si era fatto un sacco di amici, aveva partecipato a diversi concorsi e si era presto guadagnato tra gli appassionati di musica country degli Stati Uniti orientali il soprannome di “zio George, il violinista di Kinzua County”. All’epoca zio George aveva settantadue anni e si stava godendo ogni secondo della sua vita. Grazie al suo interesse per gli altri si era creato un nuovo mondo a un’età in cui molti considerano ormai concluso il periodo produttivo della loro vita.

Questo era anche il segreto della grande popolarità di Theodore Roosevelt. Addirittura i suoi domestici gli volevano bene. Il suo cameriere personale, James E. Amos, scrisse un libro su di lui, intitolato Theodore Roosevelt, Hero to His Valet, in cui racconta un aneddoto piuttosto significativo: “Una volta mia moglie chiese al presidente com’era fatta una pernice, dal momento che non ne aveva mai vista una. Il presidente gliela descrisse nei dettagli. Qualche giorno dopo, squillò il telefono nella nostra casetta. [Amos e la moglie vivevano in una casetta nella proprietà di Roosevelt a Oyster Bay.] Mia moglie rispose: era il presidente in persona. La chiamava, come disse, per avvisarla che c’era una pernice fuori della finestra e che se si fosse affacciata l’avrebbe vista. Piccole cose come questa erano tipiche di Roosevelt. Ogni volta che passava vicino a casa nostra, anche se eravamo dentro, ci chiamava per salutarci: ‘Salve, Annie!’ ‘Salve, James!’ Era una manifestazione d’affetto.”

Come sarebbe stato possibile non volergli bene?

Un giorno Roosevelt suonò il campanello della Casa Bianca mentre il presidente Taft e la moglie erano fuori. Il suo interesse genuino per la gente comune si manifestò nel fatto che salutò tutto il personale della Casa Bianca chiamandolo per nome, compresi i lavapiatti. “Quando vide Alice, la cuoca,” scrive Archie Butt, assistente di entrambi i presidenti, Roosevelt e Taft, “le chiese se facesse ancora il pane di mais. Alice gli disse che lo preparava ogni tanto per i colleghi, ma nessuno dei piani di sopra lo mangiava. ‘Dimostrazione di cattivo gusto,’ esclamò allora Roosevelt, ‘lo farò presente al presidente quando lo vedo.’ Alice gliene portò un pezzo su un vassoio e lui lo mangiò sulla via per il suo ufficio, salutando giardinieri e operai mentre usciva. […] Si rivolgeva a tutti come si era rivolto loro in passato: Ike Hoover, che era stato portiere alla Casa Bianca per oltre quarant’anni, quel giorno disse, con le lacrime agli occhi: ‘È l’unico giorno felice che abbiamo avuto in quasi due anni, e nessuno di noi lo cambierebbe per un biglietto da cento dollari.’”

Lo stesso interesse per le persone più comuni aveva aiutato Edward M. Sykes Jr., rappresentante di Chatham, in New Jersey, a mantenere un cliente. “Molti anni fa,” aveva raccontato, “avevo chiamato per conto della Johnson & Johnson un cliente del Massachusetts, che gestiva un emporio a Hingham. Ogni volta che entravo nel negozio, parlavo con il commesso del reparto bevande e con il cassiere, e dopo qualche chiacchiera salivo dal proprietario per ritirare il suo ordine. Un giorno, dopo aver parlato con i commessi, avevo raggiunto il proprietario, che mi aveva detto di non essere più interessato ad acquistare i prodotti della Johnson & Johnson perché gli sembrava che l’azienda stesse concentrando le sue attività sui supermercati a discapito dei piccoli negozi. Me n’ero andato con la coda tra le gambe e avevo girato per la città per diverse ore, prima di tornare indietro per provare a spiegare la nostra posizione al proprietario. Rientrato nel negozio avevo nuovamente scambiato qualche parola con i commessi, e quando ero salito il proprietario mi aveva accolto sorridendo, per poi consegnarmi un ordine doppio rispetto al solito. L’avevo guardato sorpreso e gli avevo chiesto che cosa fosse successo in quelle ore, e lui mi aveva indicato il commesso del reparto bevande, spiegandomi che gli aveva detto che ero uno dei pochi, tra i rappresentanti che passavano in negozio, a disturbarsi a salutare lui o gli altri dipendenti. Aveva detto al proprietario che, se c’era un rappresentante che meritava di fare affari con lui, ero proprio io. Il proprietario si era detto d’accordo, ed era rimasto un cliente fedele. Non ho mai dimenticato come un interesse genuino per gli altri sia una qualità importantissima per un agente di commercio, e in generale per chiunque.”

Per esperienza personale so che chiunque può conquistarsi l’attenzione, il tempo e la collaborazione anche delle persone più richieste sviluppando un sincero interesse per loro. Lasciate che vi spieghi.

Avevo organizzato con il Brooklyn Institute of Arts and Sciences un corso di scrittura, nel quale avevamo voluto invitare autori noti come Kathleen Norris, Fannie Hurst, Ida Tarbell, Albert Payson Terhune e Rupert Hughes perché condividessero con noi la loro esperienza. Così li avevamo contattati, con una lettera firmata da circa centocinquanta studenti, dicendo che ammiravamo il loro lavoro e che eravamo molto interessati ai consigli che potevano darci e ai segreti del loro successo. Eravamo consapevoli, precisavamo, di quanto fossero impegnati, per cui, invece di chiedere loro di venire a tenere una lezione, avevamo allegato alla lettera una lista di domande personali e sul loro metodo di lavoro.

Il nostro approccio gli era piaciuto, al punto che si erano resi disponibili a venire fino a Brooklyn per dare di persona il loro contributo.

Usando lo stesso metodo avevo convinto Leslie M. Shaw, ministro del tesoro del governo di Theodore Roosevelt, George W. Wickersham, procuratore generale del governo di William Taft, William Jennings Bryan, Franklin D. Roosevelt e molte altre personalità illustri a intervenire durante i miei corsi di comunicazione.

Non importa se siamo operai in fabbrica, impiegati in qualche ufficio o regine sul nostro trono: tutti siamo ben disposti verso le persone che ci ammirano.

Se vogliamo farci degli amici, preoccupiamoci di fare delle cose per gli altri, spendendo il nostro tempo e le nostre energie in modo disinteressato e attento. Quando il duca di Windsor era principe del Galles, doveva recarsi in visita in Sudamerica, e prima di partire aveva passato mesi a studiare lo spagnolo, così da poter parlare alle persone nella loro lingua: i sudamericani lo apprezzarono molto per questo.

Ho sempre cercato di scoprire il giorno del compleanno dei miei amici. Come? Anche se non avevo il minimo interesse per l’astrologia, domandavo agli altri se credevano che la data di nascita influenzasse in qualche modo la personalità di un individuo, approfittando poi del discorso per chiedere loro quando erano nati. Poi, se uno mi diceva di essere nato il 24 novembre, mi ripetevo in mente “24 novembre, 24 novembre”; appena quello si allontanava, mi appuntavo da qualche parte il nome e la data di nascita, per poi ricopiarli sull’agenda dei compleanni. Così, quando iniziava l’anno nuovo, avevo tutte le date segnate sul calendario, e riuscivo a ricordarle senza sforzo. Quando arrivava un compleanno, spedivo una lettera o un biglietto, che veniva sempre accolto con gran piacere. Spesso ero l’unica persona a ricordarsene.

Se vogliamo farci degli amici, salutiamo gli altri con vivacità ed entusiasmo, anche quando ci chiamano al telefono: diciamo “ciao” o “buongiorno” con un tono che comunichi chiaramente quanto ci fa piacere sentire la voce dell’altro. Molte aziende formano gli operatori telefonici in modo che sappiano rispondere alle persone che chiamano con tono interessato ed entusiasta. Ricordiamocene, quando rispondiamo al telefono.

Mostrare un interesse autentico per gli altri non solo ci conquisterà degli amici, ma indurrà i nostri clienti a rimanere leali nei nostri confronti. In un numero di Eagle, una rivista della National Bank of North America di New York, era stata pubblicata la lettera di una correntista, Madeline Rosedale: “Voglio che sappiate quanto apprezzo il personale; sono tutti così cortesi, educati e gentili. Dopo aver atteso in coda, è un piacere trovarsi davanti un cassiere che saluta con calore. L’anno scorso mia madre è stata ricoverata in ospedale per cinque mesi, e nelle mie visite in banca sono stata servita spesso dalla cassiera Marie Petrucello, che si è sempre informata su mia madre e sui suoi progressi.”

Non ci sono dubbi sul fatto che la signora Rosedale intendesse restare cliente della banca.

Charles R. Walters, dipendente di una delle banche più grandi di New York, era stato incaricato di preparare una relazione riservata su una determinata azienda, e conosceva solo una persona che potesse dargli le informazioni di cui aveva bisogno. Così, mentre entrava nell’ufficio del presidente, il signor Walters aveva visto una giovane donna affacciarsi alla porta dell’ufficio e dire al presidente che non aveva francobolli da dargli, quel giorno. “Raccolgo francobolli per mio figlio, che ha dodici anni,” aveva detto quello a Walters.

Walters aveva spiegato al presidente la ragione della sua visita e aveva iniziato a fare domande, ma l’uomo aveva risposto in modo vago, generico, poco chiaro; era evidente che non volesse parlare, e apparentemente non c’era modo di convincerlo a farlo. Il colloquio era stato breve e infruttuoso.

“Onestamente, non sapevo che cosa fare,” aveva confessato Walters raccontando l’episodio alla classe, “ma poi mi ero ricordato del dialogo con la segretaria – francobolli, figlio dodicenne… – e anche che il dipartimento esteri della nostra banca conservava i francobolli presi dalle lettere che arrivavano ogni giorno da tutti i continenti. Il pomeriggio successivo avevo chiamato il presidente dell’azienda dicendogli che avevo dei francobolli per suo figlio, e quando ero andato a trovarlo mi aveva stretto la mano con l’entusiasmo di un candidato per il Congresso in campagna elettorale, mostrandosi sorridente e disponibile. ‘Al mio George piacerà tantissimo questo,’ continuava a dire guardando i francobolli. ‘E guardi qua! Questo è un tesoro.’ Avevamo passato mezz’ora a parlare di francobolli e a guardare le foto del figlio, e poi mi aveva dedicato oltre un’ora del suo tempo, dandomi tutte le informazioni di cui avevo bisogno senza che fosse necessario chiedere. Mi aveva detto tutto ciò che sapeva, e aveva chiamato i suoi collaboratori perché mi dessero chiarimenti; aveva telefonato ai soci e mi aveva inondato di dati, cifre, relazioni e corrispondenza. Un vero scoop, avrebbe detto un giornalista.”

Ecco un altro esempio: C.M. Knaphle Jr., di Philadelphia, aveva provato per anni a vendere carburante a una grande catena di negozi, che però continuava ad acquistarlo da un fornitore fuori città, passando con i suoi mezzi di trasporto proprio davanti alla porta dell’ufficio di Knaphle. L’uomo aveva parlato una sera di fronte alla classe, dando sfogo a tutta la sua rabbia nei confronti delle grandi catene e definendole la piaga del paese – e ancora si chiedeva perché non riusciva a vendergli il suo prodotto. Allora gli avevo suggerito di utilizzare un’altra tattica: avevamo iniziato una discussione sul fatto che la diffusione delle grandi catene stesse facendo effettivamente più male che bene al paese, e su mio suggerimento Knaphle si era detto disponibile a prendere le parti delle catene. In seguito era andato da un manager della catena contro la quale si era scagliato e gli aveva detto: “Non sono qui per vendere carburante, ma per chiederle di farmi un favore.” Gli aveva raccontato del dibattito e aveva aggiunto: “Mi serve il suo aiuto, perché nessuno meglio di lei può fornirmi i dati che mi servono; voglio vincere il dibattito e le sarò grato per qualsiasi suggerimento vorrà darmi.”

Ecco com’era finita la storia, nelle parole dello stesso Knaphle: “Ho chiesto a quell’uomo esattamente un minuto del suo tempo, e solo a quelle condizioni ha accettato di vedermi. Dopo avergli spiegato che cosa volevo, mi ha fatto cenno di sedermi e mi ha parlato per un’ora e quarantasette minuti esatti; ha chiamato un altro manager che aveva scritto un libro sulle catene di negozi, e ha scritto alla National Chain Store Association per farmi avere una copia di un dibattito che c’era stato sull’argomento. Pensa che le catene offrano un servizio valido all’umanità, ed è fiero di ciò che sta facendo per centinaia di comunità; mentre parlava i suoi occhi brillavano, e devo dire che mi ha aperto gli occhi su cose che non avevo nemmeno immaginato. Ha cambiato completamente la mia prospettiva. Mentre mi accompagnava alla porta, mi ha messo una mano sulla spalla, mi ha augurato buona fortuna per il dibattito e mi ha chiesto di ripassare per raccontargli com’era andata. Le sue ultime parole sono state: ‘Ripassi in primavera, vorrei fare un ordine del suo carburante.’ Per me è stato una sorta di miracolo. Si stava offrendo di comprare del carburante senza che gliel’avessi chiesto. Ho fatto più progressi in due ore interessandomi sinceramente a lui e ai suoi problemi di quanti ne abbia fatti in dieci anni provando a convincerlo a interessarsi a me e ai miei prodotti.”

Tanto tempo fa, prima della nascita di Cristo, un poeta romano, Publilio Siro, osservò: “Siamo interessati agli altri quando questi sono interessati a noi.” Una dimostrazione di interesse, come ogni altra manifestazione della natura umana, dev’essere sincera, e dev’essere uno scambio da cui traggono beneficio entrambe le parti, non solo la persona che dimostra interesse.

Martin Ginsberg, che frequentava il mio corso a Long Island, New York, aveva raccontato che l’interesse speciale dimostratogli da un’infermiera aveva cambiato profondamente la sua vita.

“Avevo dieci anni, ed era il giorno del Ringraziamento. Ero in ospedale, in attesa di una grossa operazione ortopedica prevista per il giorno successivo. Mio padre era già morto, e io e mia madre vivevamo in un piccolo appartamento, con i sussidi statali. Quel giorno mia madre non poteva venirmi a trovare. Con il passare delle ore, mi ero sentito sempre più triste, spaventato e solo. Sapevo che mia madre era a casa da sola, preoccupata per me, senza nessuno a farle compagnia, che mangiasse con lei, senza nemmeno i soldi per una cena degna della ricorrenza. Mi si erano riempiti gli occhi di lacrime, e avevo nascosto la testa sotto il cuscino, rannicchiandomi sotto le coperte; avevo iniziato a piangere silenziosamente, con grande amarezza, così disperatamente che tutto il corpo mi faceva male.

Un’infermiera che faceva il tirocinio mi aveva sentito e mi si era avvicinata; mi aveva scoperto il volto e aveva iniziato ad asciugarmi le lacrime; mi aveva detto che anche lei si sentiva sola, al lavoro e lontana dalla sua famiglia. Mi aveva chiesto se avevo piacere di mangiare con lei, e aveva portato due vassoi con il cibo: tacchino a fette, patate schiacciate, salsa di mirtilli e gelato come dessert. Aveva parlato con me e mi aveva tranquillizzato, e anche se il suo turno finiva alle 16 era rimasta fino alle 23 per giocare e parlare con me, finché alla fine non mi ero addormentato.

Sono passati parecchi giorni del Ringraziamento da quando avevo dieci anni, ma nessuno è passato senza che mi sia ricordato di quel giorno, e di come la mia frustrazione, la mia paura, la mia solitudine siano state dissolte dal calore e dalla tenerezza di quell’estranea, che mi aveva reso tutto più sopportabile.”

Se vogliamo piacere agli altri, se vogliamo coltivare delle vere amicizie, se vogliamo aiutare gli altri e noi stessi allo stesso tempo, teniamo a mente questo principio.


PRINCIPIO 1

Interessiamoci sinceramente
agli altri.







2.

Un modo semplice
per fare buona impressione

Charles Schwab mi disse che il suo sorriso valeva un milione di dollari, e probabilmente si sottovalutava: la sua personalità, il suo carisma e la sua capacità di piacere alle persone erano quasi del tutto responsabili del suo straordinario successo, e una delle sue qualità migliori era il suo sorriso accattivante.

Le azioni contano più delle parole, e un sorriso dice: “Mi piaci, mi fai felice, sono contento di vederti.”

Per questo i cani piacciono tanto: sono sempre contenti di vederci, e per questo noi siamo contenti di vedere loro. Il sorriso di un bambino piccolo ha lo stesso effetto.

Avete mai fatto caso ai visi mesti delle persone che, in uno studio medico, attendono di essere visitate? Stephen K. Sproul, veterinario di Raytown, nel Missouri, aveva descritto un tipico giorno di primavera, in cui la sala d’aspetto del suo studio era piena di persone che avevano portato a vaccinare i loro animali domestici. Nessuno parlava con nessuno, e tutti probabilmente avrebbero preferito fare altro piuttosto che “sprecare tempo” seduti nello studio. Sproul aveva raccontato: “C’erano sei o sette persone in attesa, quando era arrivata una giovane donna con un bambino di nove mesi e un gattino, che per una circostanza fortunata si era seduta vicino a un signore che era piuttosto seccato per la lunga attesa; a un certo punto il bambino aveva guardato l’uomo e gli aveva sorriso con quell’espressione caratteristica degli infanti, e lui aveva fatto quello che avremmo fatto tutti, ovvero aveva sorriso a sua volta. Poi aveva iniziato a parlare con la donna del suo bambino e dei propri nipotini, e in poco tempo tutti i presenti si erano uniti: la noia e la tensione si erano sciolte in una chiacchierata piacevole e rilassata.”

Un sorriso poco sincero non inganna nessuno, si vede che è meccanico e può infastidire. Sto parlando di un sorriso vero, caloroso, che viene da dentro, che vale qualcosa sul mercato.

Il professor James V. McConnell, psicologo alla University of Michigan, ha dichiarato: “Le persone che sorridono sono tendenzialmente manager, insegnanti e venditori migliori, e crescono figli più felici. Ci sono più informazioni in un sorriso che in un’espressione accigliata, ed è per questo che nell’apprendimento un incoraggiamento è più efficace di una punizione.”

La direttrice delle risorse umane di un grande magazzino di New York mi ha detto che preferirebbe assumere un commesso che non ha finito le scuole superiori ma ha un bel sorriso piuttosto che assumere un laureato in filosofia con un viso corrucciato. L’effetto di un sorriso è potente, anche quando non si vede. Le compagnie telefoniche americane offrono una formazione chiamata “energia al telefono” e rivolta ai dipendenti delle aziende di telemarketing, nella quale suggeriscono di sorridere quando si risponde al telefono, perché il sorriso arriva all’altro capo del filo attraverso la voce.

Robert Cryer, direttore di dipartimento di un’azienda di Cincinnati, in Ohio, racconta come ha trovato il candidato ideale per un incarico piuttosto specifico: “Cercavo disperatamente qualcuno con un dottorato in scienze da assumere nel mio dipartimento. Alla fine avevo trovato un giovane con tutti i requisiti che stava per laurearsi alla Purdue University, ma dopo varie telefonate avevo capito che stava ricevendo offerte da varie aziende, molte delle quali più grandi e conosciute della mia; così, quando aveva accettato la mia offerta, ero rimasto piacevolmente sorpreso. Dopo qualche tempo dal suo arrivo gli avevo chiesto che cosa lo avesse convinto a preferire noi alle altre aziende che lo avevano contattato, e dopo averci pensato un momento mi aveva risposto: ‘I manager delle altre aziende al telefono mi sono sembrati freddi, molto formali, e questo mi ha fatto sentire come se fossi uno dei tanti affari che trattavano ogni giorno. Dalla sua voce, invece, mi sembrava di capire che fosse contento di sentirmi, che desiderasse davvero che io entrassi a far parte dell’azienda.’ State sicuri,” aveva concluso il signor Cryer, “che ancora oggi rispondo al telefono con il sorriso.”

Il presidente del consiglio di amministrazione della più grande azienda produttrice di gomma degli Stati Uniti mi ha detto che nella sua esperienza è raro che le persone abbiano successo in qualcosa che non amano fare. Non è d’accordo sul fatto che basti lavorare sodo per aprire la porta ai nostri desideri: “Ho conosciuto persone,” mi ha detto, “che hanno avuto successo perché si divertivano nel loro lavoro, e poi le ho viste cambiare man mano che il divertimento svaniva e il lavoro diventava noioso. Le ho viste perdere la gioia di fare quello che facevano, e le ho viste fallire.”

È necessario che ci piaccia incontrare le persone, se vogliamo che a loro piaccia incontrare noi.

Ho chiesto a migliaia di frequentanti del corso di sorridere a qualcuno ogni ora del giorno per una settimana e poi di raccontare i risultati alla classe. Che cosa era successo? Ecco una lettera di William B. Steinhardt, agente di borsa di New York; il suo non è un caso isolato, ma uno tra centinaia di altri simili.

“Sono sposato da oltre diciotto anni,” aveva scritto Steinhardt, “e in tutto questo tempo ho sorriso raramente a mia moglie, dicendole solo poche parole la mattina prima di andare al lavoro. Ero uno dei tipi più scorbutici che avessero mai attraversato Broadway. Quando mi ha chiesto di parlare della mia esperienza con i sorrisi, ho deciso che ci avrei provato per una settimana, così la mattina dopo, mentre mi pettinavo, ho guardato allo specchio il mio viso torvo e mi sono detto: ‘Bill, oggi ti devi togliere quest’espressione dalla faccia. Devi sorridere, a partire da ora.’ Mentre mi sedevo per colazione ho salutato mia moglie sorridendole e dicendole: ‘Buongiorno, cara.’ Sì, mi aveva avvertito che l’avrei sorpresa, ma non mi aspettavo una reazione del genere. Era sconvolta, scioccata: le ho detto che in futuro avrebbe dovuto aspettarselo, e da quel giorno ho continuato a farlo ogni mattina. Questo cambiamento di abitudine ha portato più felicità nella nostra casa in due mesi di quanta ce ne sia stata durante tutto l’anno precedente. Quando esco per andare in ufficio, saluto l’ascensorista e il portiere con un ‘Buongiorno’ e un sorriso, e sorrido al bigliettaio della metropolitana quando mi dà il resto. Quando sono alla Borsa, sorrido a persone che fino a poco tempo fa non mi avevano mai visto farlo. Presto mi sono reso conto che tutti mi sorridevano a loro volta. Tratto con cortesia chi si lamenta o fa reclami: sorrido, ascolto e mi rendo conto che trovo con più facilità una soluzione. I sorrisi mi portano soldi, ogni giorno.

Condivido l’ufficio con un altro broker, e uno dei suoi impiegati è un ragazzo simpatico. Sono rimato così stupito dai risultati che ho ottenuto che ne ho parlato con lui, e lui mi ha confessato che la prima volta che mi ha visto in ufficio ha pensato che fossi un tipo davvero scorbutico, e che ha cambiato idea solo di recente. Mi ha detto che ho un sorriso molto umano.

Ho smesso di criticare, invece di biasimo mi sforzo di offrire apprezzamento e lodi; ho smesso di parlare di ciò che voglio e cerco di vedere le cose dal punto di vista degli altri. Tutto questo ha davvero rivoluzionato la mia vita. Sono un uomo totalmente diverso, più ricco, ricco di amici e di felicità, che alla fine sono le sole cose che contano.”

Supponiamo di non aver voglia di sorridere. Che facciamo? Due cose: la prima, ci sforziamo. Se siamo da soli, proviamo a fischiettare o a canticchiare una canzone, comportiamoci come se fossimo già felici, e questo contribuirà a metterci di buonumore. Come dice lo psicologo William James: “Le azioni sembrano seguire i sentimenti, ma in realtà sono due percorsi che procedono in concordanza: regolando le azioni, che sono maggiormente sotto il controllo della volontà, possiamo indirettamente controllare i sentimenti, che non lo sono. Per recuperare volontariamente uno stato di allegria, quando l’abbiamo persa, agiamo e parliamo come se quest’allegria ci fosse già.”

Tutti cercano la felicità, e c’è un modo sicuro per trovarla: controllare i propri pensieri. La felicità non dipende dalle condizioni esterne, ma da uno stato interno.

Non è ciò che abbiamo, chi siamo, dove siamo o che cosa facciamo a renderci felici o infelici, ma come pensiamo a tutto questo. Facciamo un esempio: due persone sono nello stesso posto, fanno la stessa cosa, hanno la stessa disponibilità economica e lo stesso prestigio, eppure una è triste e l’altra è felice. Perché? È una questione di atteggiamento mentale. Ho visto tanti volti felici tra i braccianti che lavorano nel caldo devastante dei tropici quanti ne ho visti negli uffici con aria condizionata di New York, Chicago o Los Angeles.

“Niente è buono o cattivo, se non è tale nel nostro pensiero,” scrive Shakespeare.

Lincoln osservò che “molte persone sono felici tanto quanto si convincono di esserlo”. E aveva ragione, recentemente ne ho avuto una dimostrazione chiara.

Stavo salendo le scale della Penn Station, a New York, e proprio di fronte a me una trentina di ragazzi con bastoni e stampelle salivano a loro volta, tra mille difficoltà; un ragazzo addirittura era stato preso in braccio da altri. Ero rimasto stupito dalla loro allegria e dalle loro risate, e lo avevo detto a uno dei loro accompagnatori: “Oh, sì,” aveva replicato lui, “quando un ragazzo si rende conto che non sarà più in grado di camminare per il resto della sua vita, resta scioccato, ma poi si abitua alla sua condizione e torna felice come ogni altro ragazzo.”

Mi tolgo il cappello di fronte a quei ragazzi. Mi hanno insegnato una lezione che non dimenticherò mai.

Leggiamo con attenzione il saggio consiglio che ci dà il saggista ed editore Elbert Hubbard, ricordandoci però che leggere con attenzione non basta, se poi non mettiamo in pratica:

Quando uscite di casa, alzate il mento, su la testa, respirate profondo, bevetevi la luce del sole. Salutate gli amici con un sorriso e mettete l’anima in ogni stretta di mano. Non abbiate timore di venire fraintesi e non sprecate nemmeno un minuto a pensare ai vostri nemici. Chiaritevi bene in mente quello che volete fare e poi andate alla meta senza esitazioni. Pensate alle cose belle e positive che volete fare, un giorno, e l’occasione per coronare i vostri sogni vi si presenterà senza che neppure ve ne accorgiate. Come un animaletto del corallo succhia elementi vitali da una marea che passa e va. Immaginate nella vostra mente la persona onesta, leale, nobile che vorreste essere e cercate di somigliarle il più possibile. […] Il pensiero è il più forte. Conservate un corretto atteggiamento mentale, portato al coraggio, alla franchezza, alla gentilezza d’animo. Pensare nel modo giusto è già fare. Tutto proviene dal desiderio, e le preghiere sincere non sono mai vane. Perseguiamo serenamente le nostre mete. Alzate il mento, su la testa. Gli uomini sono degli dei in crisalide.

Gli antichi cinesi, saggi nelle cose del mondo, avevano un proverbio che dovremmo scrivere e tenere dentro il cappello: “Una persona che non ha un volto sorridente non dovrebbe aprire un negozio.”

Il sorriso è messaggero della nostra buona disposizione d’animo, e illumina la vita delle persone alle quali lo rivolgiamo. Per chi ha visto decine di persone corrucciate, meste, che al suo passaggio hanno guardato altrove, il nostro sorriso sarà come il sole che si fa largo tra le nuvole. Quando quel qualcuno siamo noi, stressati dai nostri capi, dai nostri clienti, dagli insegnanti, dai genitori o dai bambini, un sorriso ci aiuterà a renderci conto che non tutto è senza speranza, che c’è gioia nel mondo.

Alcuni anni fa, un grande magazzino di New York, realizzando la pressione a cui i suoi dipendenti erano sottoposti durante il periodo natalizio, aveva pubblicato un annuncio che conteneva un’insolita preghiera ai suoi clienti:

Il valore di un sorriso durante le feste di Natale

Non costa niente, ma dà molto.

Arricchisce chi lo riceve senza impoverire chi lo offre. Dura un secondo ma il suo ricordo è eterno.

Nessuno è così ricco da poterne fare a meno e nessuno così povero da non sentirsi più ricco nel riceverlo. Porta la felicità in casa, la buona volontà sul lavoro, ed è il simbolo dell’amicizia.

È un riposo per gli stanchi, una luce di speranza per gli scoraggiati, un raggio di sole per chi è triste, il miglior rimedio naturale per tutti i guai.

Non lo si può acquistare né prendere in prestito né rubare, perché non è una cosa concreta.

Se negli ultimi momenti della corsa frenetica agli acquisti natalizi i nostri commessi saranno troppo stanchi per offrirvi un sorriso, vorreste essere così gentili da tirarne fuori uno voi?

Perché nessuno ha più bisogno di un sorriso di chi non ne ha più da dare!


PRINCIPIO 2

Sorridiamo.







3.

Se non lo facciamo,
avremo dei problemi

Nel 1898, nella contea di Rockland, nello stato di New York, accadde un fatto tragico. Era morto un bambino, e quel giorno i suoi vicini si stavano preparando per andare al suo funerale. Jim Farley era andato nel granaio per legare il suo cavallo: il terreno era coperto di neve, l’aria era fredda e pungente, e l’animale non usciva da giorni, così, quando l’uomo l’aveva portato all’abbeveratoio, l’animale aveva cominciato ad agitarsi giocosamente, aveva scalciato con le zampe posteriori e aveva ucciso Jim Farley. Quella settimana, il piccolo paese di Stony Point celebrò dunque due funerali al posto di uno. Jim Farley lasciava una moglie e tre figli, oltre a qualche centinaio di dollari derivanti dalla sua assicurazione.

Il figlio più grande, che si chiamava Jim come il padre, aveva dieci anni, e andò a lavorare in una fabbrica di mattoni, sollevando sacchi di sabbia, versandoli negli stampi e mettendo poi i mattoni ad asciugare al sole. Non ebbe l’opportunità di andare a scuola, ma era molto intelligente e sapeva piacere agli altri, così entrò in politica, e negli anni sviluppò un’incredibile capacità di ricordare i nomi delle persone.

Non era mai andato a scuola, ma prima di compiere quarantasei anni quattro università gli conferirono la laurea ad honorem, e divenne presidente del Democratic National Committee e direttore generale delle Poste degli Stati Uniti.

Avevo avuto l’opportunità di intervistarlo, e quando gli avevo chiesto il segreto del suo successo lui mi aveva risposto: “Lavorare duramente.” Io avevo replicato: “Andiamo, sia serio.” Allora lui mi aveva chiesto quale fosse secondo me la ragione del suo successo, e io avevo risposto: “A quanto ne so conosce i nomi di diecimila persone.”

“Si sbaglia,” aveva replicato lui, “posso chiamare per nome cinquantamila persone.”

Nel 1932, Farley aveva diretto la campagna elettorale di Franklin D. Roosevelt, e con questa sua abilità Farley aveva contribuito a fargli conquistare la Casa Bianca.

Negli anni, Farley aveva lavorato come rappresentante per un’azienda produttrice di gesso, e durante il periodo in cui era stato segretario comunale a Stony Point aveva elaborato un sistema per ricordare i nomi. All’inizio era un metodo molto semplice: ogni volta che faceva una nuova conoscenza, oltre al suo nome completo cercava di scoprire qualcosa sulla sua famiglia, il suo lavoro e le sue opinioni politiche; faceva in modo di ricordarsi il quadro completo, e all’incontro successivo con la stessa persona, anche a distanza di anni, chiedeva della famiglia, delle malvarose in giardino. Non stupisce che fosse un tipo molto popolare.

Mesi prima dell’inizio della campagna elettorale di Roosevelt, Jim Farley aveva iniziato a scrivere centinaia di lettere al giorno alle persone che conosceva negli stati dell’Ovest e del Nordovest. Poi era salito su un treno e in diciannove giorni aveva visitato venti stati, viaggiando per quasi ventimila chilometri in treno, auto e nave. Arrivava in un posto, incontrava la gente a pranzo, a colazione, a cena o per il tè, e parlava loro “con il cuore”. Poi ripartiva per la tappa successiva del suo viaggio.

Tornato a Est, aveva scritto personalmente ad alcuni di quelli che aveva incontrato, uno per ogni città, chiedendo loro una lista delle persone con cui avevano parlato a loro volta. L’elenco finale conteneva migliaia e migliaia di nomi, e ogni persona su quella lista ricevette una lettera da James Farley, che cominciava con “Cara Jane” o “Caro Bill” e che era sempre firmata “Jim”.

Jim Farley aveva scoperto da giovanissimo che, mediamente, le persone sono più interessate al proprio nome che a tutti gli altri nomi messi insieme. Se ci ricordiamo i loro nomi, e li usiamo spesso, sarà come fare agli altri un complimento discreto e molto efficace; al contrario, se li dimentichiamo o li confondiamo, commetteremo un errore grave. Ad esempio, una volta avevo organizzato un corso di “Comunicazione efficace” a Parigi, e avevo inviato una lettera a tutti i cittadini americani residenti in città. Le dattilografe francesi, che evidentemente non avevano grande dimestichezza con l’inglese, avevano commesso errori nell’inserire i nomi, e un manager di una grande banca americana a Parigi mi aveva risposto piccato che il suo nome era stato scritto male.

A volte è difficile ricordare un nome, specialmente se ha una pronuncia difficile; invece di provare a ricordarlo, molti preferiscono ignorarlo o dare alla persona un soprannome più memorizzabile. Per qualche tempo, Sid Levy aveva avuto un cliente, il cui nome completo era Nicodemus Papadoulos, ma che quasi tutti chiamavano Nick. Levy ci racconta: “Mi ero ripetuto mentalmente il suo nome diverse volte, prima di chiamarlo, e quando l’avevo salutato dicendo ‘Buon pomeriggio, signor Nicodemus Papadoulos’ lui ne era rimasto colpito. Per un tempo che era sembrato infinito non mi aveva risposto, per poi dire, commosso: ‘Signor Levy, sono in questo paese da quindici anni, e nessuno ha mai fatto lo sforzo di chiamarmi con il mio vero nome.’”

Qual era il segreto del successo di Andrew Carnegie? Era soprannominato “il re dell’acciaio”, ma di metallurgia ne sapeva molto meno di centinaia di suoi collaboratori. In compenso, sapeva come gestire gli altri, ed è stato questo a renderlo ricco quanto re Mida. Fin da piccolo aveva mostrato un talento per l’organizzazione, una capacità innata di leadership; a dieci anni aveva scoperto anche lui la straordinaria importanza che le persone danno al proprio nome, e aveva sfruttato questa scoperta per assicurarsi la loro collaborazione. Quando era ragazzo, in Scozia, aveva catturato un coniglio, una mamma coniglio, e presto si era ritrovato con una nidiata di coniglietti che non sapeva come nutrire; a quel punto aveva avuto l’idea brillante di dire ai ragazzi del quartiere che se avessero portato trifogli e denti di leone per sfamarli, lui avrebbe dato ai coniglietti il loro nome. Il piano aveva funzionato alla perfezione, e Carnegie non se n’era più dimenticato.

Anni dopo, aveva guadagnato milioni applicando la medesima psicologia al mondo degli affari. Ad esempio, quando gli era venuto in mente di vendere acciaio per i binari della Pennsylvania Railroad, aveva costruito un’enorme acciaieria a Pittsburgh e l’aveva chiamata “Edgar Thomson Steel Works”, in onore dell’allora presidente della Pennsylvania Railroad. Quando le ferrovie avevano avuto bisogno di acciaio, dove credete che fosse andato a comprarlo J. Edgar Thomson?

Quando Carnegie e George Pullman si contendevano il primato nel settore dei vagoni letto, il re dell’acciaio si ricordò di nuovo dell’episodio dei conigli. La Central Transportation Company, controllata da Carnegie, era in competizione con l’azienda di proprietà di Pullman per l’appalto dei vagoni letto della Union Pacific Railroad, giocando al ribasso e distruggendo ogni possibilità di reale profitto. Carnegie e Pullman si erano recati a New York per un colloquio con il consiglio di amministrazione della Union Pacific, e una sera si erano incontrati nella hall del St. Nicholas Hotel.

“Buonasera, signor Pullman,” aveva detto Carnegie. “Non staremmo per caso facendo la figura degli sciocchi?”

“In che senso?” chiese Pullman.

Allora Carnegie aveva spiegato che cosa aveva in mente: una fusione dei loro interessi. Aveva descritto in termini entusiasti i vantaggi di lavorare insieme, invece che l’uno contro l’altro. Pullman aveva ascoltato attentamente, ma non era sembrato del tutto convinto. Alla fine aveva chiesto: “Come chiamerebbe la nuova azienda?” Carnegie aveva risposto prontamente: “Pullman Palace Car Company, ovviamente.” Pullman si era illuminato: “Venga nella mia stanza, parliamone.” Quella conversazione avrebbe fatto la storia dell’industria.

Questa strategia di ricordare e onorare i nomi degli amici e dei soci era uno dei segreti della leadership di Andrew Carnegie, che era orgoglioso di ricordarsi il nome di battesimo di molti dei suoi operai.

Le persone tengono così tanto al loro nome da volerlo perpetuare a ogni costo. Anche il vecchio P.T. Barnum, il più grande uomo di spettacolo del suo tempo, deluso per il fatto che nessuno portasse il suo nome, offrì al nipote C.H. Seeley venticinquemila dollari se avesse accettato di chiamarsi “Barnum” Seeley.

Per secoli, nobili e magnati hanno mantenuto artisti, musicisti e scrittori affinché dedicassero loro le opere che producevano; le biblioteche e i musei devono le loro collezioni più prestigiose a persone che non potevano sopportare il fatto che i loro nomi scomparissero dalla memoria del genere umano. La New York Public Library ha le collezioni Astor e Lenox, il Metropolitan Museum perpetua i nomi di Benjamin Altman e J. Pierpont Morgan; quasi ogni chiesa è abbellita da vetrate che commemorano i nomi dei loro donatori, e molti edifici dei campus universitari portano i nomi di coloro che hanno elargito grandi somme di denaro per questo privilegio.

Molti non ricordano i nomi per la semplice ragione che non hanno il tempo e l’energia necessari per concentrarsi, ripeterli e fissarli indelebilmente nella loro mente. Si giustificano dicendo che sono troppo occupati, ma probabilmente non lo sono più di quanto lo fosse Franklin D. Roosevelt, che si preoccupava di ricordare il nome persino dei meccanici con cui aveva a che fare. La Chrysler gli aveva costruito un’automobile speciale, dato che con le gambe paralizzate Roosevelt non poteva guidare una macchina normale. W.F. Chamberlain e un meccanico l’avevano portata alla Casa Bianca e, come racconta Chamberlain in una lettera che ho qui di fronte a me: “Avevo insegnato al presidente Roosevelt a manovrare tutti i suoi comandi, ma lui mi aveva insegnato molte cose sull’arte di gestire i rapporti umani. Quando chiamavo la Casa Bianca, il presidente era sempre estremamente cortese e allegro; mi chiamava per nome, e questo mi faceva sentire molto a mio agio. Mi colpiva particolarmente il fatto che fosse molto interessato a quello che avevo da dire. L’auto era progettata in modo che potesse essere guidata solo con le mani, e si era radunata una piccola folla per vederla. Lui aveva detto: ‘È una meraviglia! Tutto quello che devi fare è premere un bottone e lei comincia a muoversi; si guida senza sforzo, è fantastica, non so come faccia. Mi piacerebbe avere il tempo di smontarla per vedere come funziona.’

Quando i suoi amici e i suoi collaboratori erano venuti a vedere la macchina, Roosevelt aveva detto, in loro presenza: ‘Signor Chamberlain, vi sono grato per il tempo e la fatica che avete dedicato alla realizzazione di quest’auto. È un lavoro straordinario.’ Aveva ammirato il radiatore, gli specchietti retrovisori, l’orologio, i fari, il rivestimento degli interni, la posizione di guida, le valigie sistemate nel portabagagli e marchiate con il suo monogramma. In altre parole, aveva notato tutti i dettagli che avevo studiato appositamente per lui, e si era preoccupato di farli notare anche alla signora Roosevelt, alla ministra del lavoro Perkins e alla sua segretaria. Aveva coinvolto anche il vecchio facchino della Casa Bianca dicendogli: ‘George, tratta con particolare cura queste valigie.’

Finita la lezione di guida, il presidente mi disse: ‘Bene, signor Chamberlain, il consiglio della Federal Reserve mi aspetta da mezz’ora. Meglio che torni al lavoro.’

Avevo portato con me un meccanico, che avevo presentato a Roosevelt quando eravamo arrivati; lui non aveva parlato con il presidente, che aveva sentito il suo nome una volta soltanto. Il meccanico era un tipo timido ed era rimasto in disparte, ma prima di andarsene Roosevelt era andato a cercarlo, gli aveva stretto la mano, l’aveva chiamato per nome e l’aveva ringraziato per essere venuto a Washington. E non era stata una formalità, era chiaro che fosse sincero.

Qualche giorno dopo essere tornato a New York, avevo ricevuto una fotografia autografata del presidente Roosevelt e una breve lettera di ringraziamento per il mio aiuto. Come avesse trovato il tempo di scrivermi è un mistero, per me.”

Franklin D. Roosevelt sapeva che uno dei modi più semplici, ovvi ed efficaci per guadagnarsi la simpatia degli altri era ricordarsi i loro nomi e farli sentire importanti. Ma quanti di noi lo fanno? Metà delle volte che ci presentano un estraneo, conversiamo per qualche minuto e quando lo salutiamo non ricordiamo più il suo nome.

Una delle prime lezioni che impara un politico è: “Ricordare il nome di un elettore fa parte dell’arte di governare. Dimenticarselo è cadere nell’oblio.” La capacità di ricordare i nomi è altrettanto importante negli affari e nei rapporti sociali.

Napoleone III, imperatore di Francia e nipote del grande Napoleone, sosteneva orgoglioso di riuscire a ricordare i nomi di tutte le persone che incontrava, nonostante i tanti impegni di governo che pesavano su di lui. La sua tecnica? Semplice, se non udiva chiaramente il nome, diceva: “Mi dispiace, non ho capito bene il suo nome.” Poi, se il nome era insolito, chiedeva: “Come si scrive?” Durante la conversazione, si preoccupava di ripetere il nome diverse volte, e provava mentalmente ad associarlo alle caratteristiche della persona, alla sua espressione e al suo aspetto. Non appena era da solo, Sua Altezza scriveva quel nome su un pezzo di carta, lo guardava, si concentrava, lo fissava nella mente e poi lo stracciava: in quel modo, aveva anche un ricordo visivo del nome, oltre che uditivo.

Tutto richiede tempo, ma, diceva Emerson, “le buone maniere sono frutto di piccoli sacrifici”.

Ricordare i nomi e usarli è importante non solo per i sovrani e i manager aziendali. Funziona per tutti. Ken Nottingham, un dipendente della General Motors in Indiana, di solito pranzava alla caffetteria aziendale, e aveva notato che la donna che lavorava dietro il bancone era sempre imbronciata. “Preparava panini da due ore, e per lei ero semplicemente un altro panino: le dicevo che cosa volevo, lei pesava il prosciutto sulla bilancia, aggiungeva una foglia di lattuga e delle patatine e mi passava il tutto. Il giorno dopo, la stessa cosa. Stessa donna, stesso broncio. L’unica differenza era una spilla con il suo nome. Avevo sorriso e avevo detto: ‘Salve, Eunice,’ e poi le avevo chiesto ciò che volevo. Lei aveva lasciato perdere la bilancia, mi aveva dato un bel po’ di prosciutto, tre foglie di lattuga e un piatto colmo di patatine.”

Dobbiamo essere consapevoli della magia contenuta in un nome, e realizzare che questa singola parola appartiene esclusivamente alla persona con cui abbiamo a che fare… e a nessun altro. Il nome distingue l’individuo, lo rende unico fra tutti. L’informazione che diamo o la richiesta che facciamo assume un’importanza speciale se aggiungiamo il nome della persona con cui ci relazioniamo: non importa che sia un cameriere o una manager, il nome funziona sempre come una magia, quando abbiamo a che fare con gli altri.


PRINCIPIO 3

Ricordiamoci che per le persone
il loro nome è il suono più dolce
e importante del mondo.







4.

Un modo facile per diventare
buoni conversatori

Qualche tempo fa, ero a una serata di bridge. Io non gioco a bridge, e lì avevo incontrato una signora che a sua volta non giocava. Lei era venuta a sapere che avevo lavorato per Lowell Thomas, prima che si dedicasse ai programmi radiofonici, e che avevo viaggiato molto in Europa per aiutarlo a preparare i racconti di viaggio a cui lavorava all’epoca, così mi aveva detto: “Signor Carnegie, voglio che mi racconti di tutti i posti meravigliosi che ha visitato e delle cose belle che ha visto.”

Mentre ci accomodavamo sul divano, mi aveva raccontato che lei e il marito erano appena tornati da un viaggio in Africa: “Africa!” avevo esclamato, “molto interessante. Ho sempre desiderato andarci ma sono stato soltanto ventiquattr’ore ad Algeri. Mi racconti, avete visitato l’Africa vera? Sì? Che fortuna, vi invidio. Mi racconti dell’Africa.”

Era andata avanti per quarantacinque minuti, e non mi aveva più chiesto di ciò che avevo visto o di dov’ero stato. Non voleva davvero sentirmi raccontare dei miei viaggi, voleva solo avere un ascoltatore interessato in modo da poter raccontare dov’era stata lei. Era una persona particolare? No, molte persone sono così.

Ad esempio, a una cena organizzata da un editore di New York avevo incontrato un noto botanico. Non avevo mai parlato con un botanico, e lo trovavo un personaggio affascinante: ero rimasto seduto sul bordo della sedia tutto il tempo ad ascoltarlo mentre parlava di piante esotiche ed esperimenti per generare nuove forme di vita vegetale e di giardini interni (mi aveva anche raccontato cose interessantissime sull’umile patata). Avevo un piccolo giardino interno, a casa mia, e lui era stato prodigo di consigli per aiutarmi a risolvere i problemi che questo mi stava dando. Come ho detto, eravamo a una cena, in cui ci sarà stata un’altra decina di ospiti, ma io avevo violato tutti i canoni del galateo e avevo ignorato tutti, parlando per ore con il botanico. A mezzanotte avevo salutato tutti ed ero andato via, e il botanico si era rivolto al nostro ospite facendomi molti complimenti, dicendo che ero “molto stimolante”, che ero questo e quello, concludendo definendomi un “conversatore interessantissimo”.

Un conversatore interessantissimo? Ma come, non avevo detto quasi nulla, e non avrei potuto dire nulla a meno di non cambiare l’oggetto della conversazione, perché di botanica ne sapevo più o meno quanto di anatomia dei pinguini. Ma avevo ascoltato attentamente, e avevo ascoltato perché ero davvero interessato; lui se n’era accorto, e ovviamente la cosa gli aveva fatto piacere. Questo genere di ascolto è uno dei più grandi complimenti che possiamo fare a qualcuno: “Pochi esseri umani al mondo,” scrive Jack Woodford in Strangers in Love, “sono insensibili all’implicita lusinga di un ascolto attento.” Io non solo gli avevo concesso il mio ascolto attento, ma ero stato “sincero nella mia approvazione e non mi ero risparmiato negli apprezzamenti”. Gli avevo detto che ascoltarlo era stato interessantissimo e istruttivo, e lo era stato davvero, e che avrei voluto sapere tutto quello che sapeva lui, ed era proprio così; gli avevo detto che mi sarebbe piaciuto girare per i campi con lui, ed era vero, e che ci saremmo dovuti rivedere, ed era successo.

Avevo fatto sì che pensasse che ero un buon conversatore, quando in realtà ero semplicemente stato un buon ascoltatore che lo aveva incoraggiato a parlare.

Qual è il segreto, o il mistero, del successo nei colloqui d’affari? Secondo l’ex rettore di Harvard, Charles W. Eliot: “Non c’è nessun mistero nei rapporti d’affari. […] L’attenzione esclusiva per chi ti sta parlando è molto importante. Nulla è altrettanto lusinghiero.”

Lo stesso Eliot era un maestro nell’arte di ascoltare. Henry James, uno dei primi grandi romanzieri americani, aveva raccontato: “Quando Eliot ti ascolta, il suo non è un normale silenzio. È una forma di attività. Sta seduto con la schiena drittissima e le mani intrecciate in grembo, senza muovere altro che i pollici, più o meno velocemente, e guarda l’interlocutore come se ascoltasse anche con gli occhi, oltre che con le orecchie. Ti risponde mentalmente e man mano che parli valuta quello che stai dicendo. Alla fine la persona che ha parlato ha quasi l’impressione che sia stato lui a parlare.”

Ovvio, no? Non è necessario studiare quattro anni a Harvard per scoprirlo. Eppure conosciamo tutti proprietari di grandi negozi che affittano spazi enormi, comprano la loro merce a poco prezzo, arredano con gusto le vetrine, spendono migliaia di dollari in pubblicità e poi assumono personale che non sa ascoltare, che interrompe e contraddice i clienti, li irrita e fa sì che non tornino.

Un grande magazzino di Chicago aveva rischiato di perdere una cliente affezionata, che ogni anno acquistava merce per migliaia di dollari, a causa della scortesia di una commessa. La signora Henrietta Douglas, iscritta al mio corso a Chicago, aveva acquistato un cappotto in saldo; arrivata a casa, aveva scoperto uno strappo nella fodera, così il giorno dopo era tornata in negozio e aveva chiesto alla commessa di cambiarlo. Quella si era rifiutata persino di ascoltarla: “Ha acquistato questo capo in saldo,” aveva detto la commessa, indicando un cartello appeso alla parete. “Legga, ‘La merce in saldo non si cambia’. L’ha comprato, e deve tenerselo. La fodera se la cucia da sola.”

“Ma il capo era difettoso,” aveva obiettato la cliente affezionata.

“Non fa differenza,” l’aveva interrotta la commessa, “non si cambia e basta.”

Henrietta Douglas stava per lasciare sdegnata il negozio quando era stata salutata dal direttore, che avendola vista spesso la conosceva. La signora gli aveva spiegato che cosa era successo, e dopo averla ascoltata attentamente, il direttore le aveva detto: “La merce in saldo non si cambia perché così riusciamo a disfarci dell’invenduto a fine stagione, ma la regola non si applica ai capi difettosi. Aggiusteremo lo strappo o sostituiremo la fodera o, se preferisce, le restituiremo i soldi.”

Che differenza di trattamento! Se non fosse stato per il direttore e la sua capacità di ascoltare, il negozio avrebbe perso per sempre un’ottima cliente.

Imparare ad ascoltare è ancora più essenziale in famiglia, ma purtroppo siamo più inclini a prestare attenzione a un estraneo che a una persona cara. Quante volte abbiamo risposto distrattamente al coniuge o ai nostri figli invece di sforzarci di ascoltarli? In una storia d’amore spesso pensiamo che nessuno ci capisca come l’altro mostra di saper fare, mostrandoci la sua attenzione più assoluta.

Millie Esposito di Croton-on-Hudson, New York, sa quanto sia importante per la sua famiglia essere ascoltata. Si è sempre preoccupata di prestare attenzione quando uno dei suoi figli aveva bisogno di essere ascoltato. Una sera era seduta in cucina con il figlio Robert, e dopo una breve discussione su qualcosa che lo preoccupava il ragazzo aveva detto: “Mamma, lo so che mi vuoi molto bene.”

La signora Esposito si era commossa e aveva detto: “Certo che te ne voglio, avevi dei dubbi?”

“No,” aveva risposto Robert, “ma so che mi vuoi davvero bene perché ogni volta che voglio parlare di qualcosa tu ti fermi e mi stai ad ascoltare.”

Quelli che si lamentano sempre e criticano costantemente spesso si ammorbidiranno in presenza di un ascoltatore paziente ed empatico, che resterà in silenzio mentre loro si gonfieranno come dei cobra reali per sputare fuori tutta la loro ira. Ad esempio, alcuni anni fa la New York Telephone Company aveva dovuto vedersela con uno dei clienti più scomodi che si fosse mai rivolto al servizio di assistenza: si arrabbiava, insultava, minacciava di strappare il telefono dal muro; rifiutava di pagare determinati addebiti che secondo lui erano ingiustificati, e aveva scritto lettere ai quotidiani per lamentarsi dell’azienda. Aveva presentato innumerevoli reclami alla Public Service Commission, e aveva avviato diverse cause legali contro la compagnia.

Alla fine, uno dei “risolutori” più abili della compagnia era stato mandato a parlare con quell’uomo: l’aveva ascoltato e aveva lasciato che si sfogasse, dicendo semplicemente “sì” ed empatizzando con le sue lamentele. “È andato avanti per tre ore, e io ho ascoltato,” aveva raccontato in seguito il risolutore, “e poi sono tornato per ascoltare ancora. In tutto ci siamo parlati quattro volte, e prima della fine della quarta visita sono diventato membro di un’associazione che stava fondando e che aveva chiamato Associazione per la tutela degli abbonati telefonici. Ne faccio ancora parte, e per quanto ne so sono l’unico membro al mondo, oltre a lui. Ho ascoltato tutto quello che aveva da dire e mi sono mostrato comprensivo. Non aveva mai avuto un rappresentante della compagnia telefonica che lo ascoltasse in quel modo, ed era diventato quasi amichevole. Non aveva fatto cenno alle lamentele a causa delle quali ero andato a trovarlo né al primo incontro, né al secondo né al terzo; al quarto incontro avevo chiuso definitivamente il caso: lui aveva pagato le sue bollette, e per la prima volta nella storia del suo complicato rapporto con la compagnia aveva ritirato spontaneamente i reclami inoltrati alla Public Service Commission.”

Senza dubbio il signore si considerava un crociato che difendeva il pubblico da uno sfruttamento disonesto, ma in realtà quello che voleva era sentirsi importante: all’inizio aveva ricavato questa sensazione dal protestare, ma, appena si era sentito considerato da un rappresentante dell’azienda, quelle ingiustizie immaginarie erano completamente sparite.

Una mattina di qualche anno fa un cliente arrabbiato aveva fatto irruzione nell’ufficio di Julian F. Detmer, fondatore della Detmer Woolen Company, che in seguito sarebbe diventata la più grande distributrice di lane nel settore sartoriale.

“L’uomo, uno dei nostri rivenditori, ci doveva una piccola somma,” mi aveva spiegato Detmer, “ma negava che fosse così, pur sapendo di essere nel torto. Il nostro dipartimento amministrativo insisteva perché pagasse, e dopo aver ricevuto un certo numero di lettere mirate a recuperare il credito lui era venuto a Chicago ed era entrato nel mio ufficio per informarmi che non solo non avrebbe pagato ciò che doveva, ma che non avrebbe più comprato un dollaro di merce dalla Detmer Woolen Company.

Avevo ascoltato pazientemente tutto ciò che aveva da dire. Ero stato tentato di interromperlo, ma mi ero reso conto che non sarebbe stata una buona strategia, così avevo lasciato che finisse. Una volta sbollita la sua rabbia mi era sembrato più ricettivo, e allora avevo detto tranquillamente: ‘Voglio ringraziarla per essere venuto fino a Chicago per parlarmi: mi ha fatto un grande favore, perché se il nostro reparto amministrativo l’ha infastidita, potrebbe farlo anche con altri buoni clienti, e questo sarebbe dannoso per i nostri affari. Mi creda, sono stato più contento io di ascoltarla di quanto lo sia stato lei di parlare.’ Non si aspettava che dicessi una cosa del genere, e credo che per certi versi ne fosse rimasto deluso, perché era venuto a Chicago per dirmene quattro e invece di litigare con lui lo stavo ringraziando. Gli avevo assicurato che avremmo cancellato il debito e ce ne saremmo dimenticati, perché lui era una persona scrupolosa con un solo cliente a cui badare, mentre noi ne avevamo migliaia, per cui era più facile che fossimo stati noi a sbagliarci. Gli avevo detto che se fossi stato al suo posto mi sarei sentito esattamente come lui e, dal momento che non avrebbe più comprato da noi, potevo raccomandargli altri fornitori.

In passato, quando veniva a Chicago pranzavamo insieme, così anche quella volta l’avevo invitato a mangiare. Lui aveva accettato, riluttante, ma quando eravamo tornati in ufficio aveva fatto l’ordine più grande dall’inizio del nostro rapporto d’affari. Era tornato a casa più rilassato e, desiderando di mostrarsi non meno corretto di quanto lo eravamo stati noi, aveva controllato le fatture, e scoprendo che una non era stata pagata ci aveva inviato un assegno, scusandosi. In seguito, quando nacque suo figlio, gli mise come secondo nome Detmer. Rimase mio amico e cliente fino alla sua morte, ventidue anni dopo.”

Anni fa, un povero ragazzino immigrato dall’Olanda lavava le vetrine di una panetteria, dopo la scuola, per aiutare economicamente la famiglia, che era così indigente da mandarlo ogni giorno per strada con un cestino a raccogliere i pezzi di carbone che erano caduti dai camion che lo trasportavano. Quel ragazzo, Edward Bok, avrebbe frequentato la scuola solo per sei anni, ma sarebbe diventato uno dei migliori direttori editoriali della storia del giornalismo americano. Com’è possibile? È una storia lunga, ma possiamo raccontare in breve come iniziò: mettendo in pratica i principi illustrati in questo capitolo.

Aveva lasciato la scuola a tredici anni, e aveva cominciato a lavorare negli uffici della Western Union, senza mai abbandonare l’idea di avere un’istruzione. Aveva cominciato a studiare da autodidatta, e aveva risparmiato sui trasporti e sui pasti fino ad accumulare i soldi necessari per comprarsi l’Enciclopedia biografica americana e fare qualcosa di davvero insolito: leggeva le biografie dei personaggi famosi dell’epoca e poi scriveva loro per avere ulteriori informazioni sulla loro infanzia. Era un buon ascoltatore. Aveva scritto al generale James A. Garfield, che all’epoca era candidato alla presidenza, per chiedergli se davvero da ragazzo aveva lavorato sulle chiatte. Garfield gli aveva risposto. Aveva scritto al generale Ulysses S. Grant chiedendogli di una particolare battaglia, e Grant gli aveva disegnato una mappa e l’aveva invitato a cena per parlare con lui.

Dopo poco tempo quel giovane postino della Western Union corrispondeva regolarmente con molti dei personaggi più in vista del paese: Ralph Waldo Emerson, il giudice Oliver Wendell Holmes, il poeta Henry Wadsworth Longfellow, la moglie di Abraham Lincoln e la scrittrice Louisa May Alcott, tra gli altri. E non solo scriveva loro, ma faceva loro visita non appena poteva, venendo accolto come un ospite gradito. Queste esperienze gli avevano dato una grande sicurezza in se stesso, e quegli uomini e quelle donne avevano acceso in lui un immaginario e un’ambizione che avrebbero indirizzato la sua vita. Tutto questo, lasciate che lo ripeta, era avvenuto soltanto grazie all’applicazione dei principi che stiamo illustrando qui.

Isaac F. Marcosson, un giornalista che aveva intervistato centinaia di celebrità, aveva dichiarato che molte persone non riescono a fare una buona impressione perché non sono capaci di ascoltare attentamente: “Sono così preoccupate di quello che vogliono dire che non riescono a tenere le orecchie aperte. […] Diversi personaggi famosi mi hanno detto che preferiscono i bravi ascoltatori ai bravi parlatori, ma l’abilità di ascoltare sembra essere più rara di quasi qualsiasi altra caratteristica positiva.”

E non sono solo le persone importanti ad apprezzare i buoni ascoltatori; lo stesso vale per la gente comune. Una volta sul Reader’s Digest avevo letto: “Molte persone chiamano un dottore quando tutto quello che desiderano è un pubblico.”

Durante le ore più buie della guerra civile, Lincoln scrisse a un amico di Springfield, in Illinois, chiedendogli di raggiungerlo a Washington, perché aveva delle questioni di cui voleva discutere con lui. Il vecchio vicino arrivò alla Casa Bianca e Lincoln gli parlò per ore dell’opportunità di emettere un provvedimento per la liberazione degli schiavi: dopo aver passato in rassegna i pro e i contro, il presidente lesse lettere e articoli di giornale che lo accusavano o di non liberare gli schiavi o di essere a favore della loro liberazione. Dopo aver parlato per ore, Lincoln strinse la mano al vecchio amico, gli augurò la buonanotte e lo rimandò in Illinois senza aver nemmeno chiesto la sua opinione. Aveva parlato solo lui, e probabilmente si era chiarito le idee. “Mi è sembrato più tranquillo, dopo,” disse il suo vecchio amico. Il presidente non voleva un consiglio, ma solo un ascoltatore amichevole ed empatico con cui potersi sfogare, ed è questo che vogliamo tutti, quando siamo in difficoltà. È quello che spesso vogliono anche i clienti arrabbiati, i collaboratori scontenti o gli amici feriti.

Uno dei più grandi ascoltatori della modernità era Sigmund Freud. Un uomo che l’aveva incontrato aveva descritto così la sua capacità di ascolto: “Mi ha colpito così tanto che non me lo dimenticherò mai. Aveva qualità che non avevo mai visto in nessun altro: nessuno mi aveva mai ascoltato con tanta attenzione, senza alcuno sguardo indagatore. I suoi occhi erano discreti e intelligenti, la sua voce bassa e gentile, i suoi gesti misurati; ma l’attenzione che mi dava, il suo apprezzamento per quello che dicevo, anche quando lo dicevo male, erano straordinari. Non potete capire che cosa significhi essere ascoltati così.”

Se volete che la gente vi eviti, rida alle vostre spalle, arrivando magari anche a disprezzarvi, la ricetta è questa: non ascoltate mai nessuno, parlate sempre di voi, se vi viene un’idea mentre l’altro parla non aspettate che concluda, ma interrompetelo a metà frase.

Conoscete persone che lo fanno? Sfortunatamente io sì, e la cosa incredibile è che alcune di queste sono personaggi noti.

Non sono altro che individui noiosi, persone intossicate dal proprio ego, ebbre del loro senso di importanza. Chi parla solo di sé, pensa solo a sé. “E le persone che pensano solo a se stesse,” ha detto Nicholas Murray Butler, ex rettore della Columbia University, “per quanto istruite rimangono ignoranti senza speranza.”

Se dunque siamo interessati a essere buoni conversatori, cerchiamo di essere degli ascoltatori attenti; per essere interessanti, mostriamoci interessati, facciamo domande a cui l’altro possa rispondere con piacere, incoraggiamolo a parlare di sé e dei suoi successi.

Ricordiamoci che le persone con cui parliamo sono cento volte più interessate a se stesse, ai loro desideri e ai loro problemi di quanto lo siano a noi e ai nostri problemi. Per un individuo, il suo mal di denti è più importante di una carestia che sta facendo un milione di vittime in Cina, e un foruncolo sul collo più rilevante di quaranta terremoti in Africa. Pensiamoci, la prossima volta che iniziamo una conversazione.


PRINCIPIO 4

Ascoltiamo con attenzione
e incoraggiamo gli altri
a parlare di sé.







5.

Come rendersi interessanti

Chiunque fosse ospite di Theodore Roosevelt restava sbalordito dalla vastità e dalla diversità delle sue conoscenze: che fosse un cowboy, uno dei Rough Riders, un politico di New York o un diplomatico, Roosevelt sapeva sempre che cosa dirgli. Com’era possibile? Semplice, ogni volta che Roosevelt doveva ricevere degli ospiti stava sveglio fino a tardi la sera prima, informandosi sugli argomenti che sapeva essere di particolare interesse per loro. Sapeva, come sanno tutti i leader, che per conquistarsi una persona bisogna parlare delle cose che le stanno più a cuore.

William Lyon Phelps, saggista e professore di letteratura a Yale, aveva imparato questa lezione da giovanissimo: “Quando avevo otto anni, ero andato per il fine settimana da mia zia Libby Linsley a Stratford, sul fiume Housatonic,” scrive nel suo saggio intitolato Human Nature. “Una sera si era presentato un uomo che, dopo un cortese scambio di battute con mia zia, si era concentrato su di me. Al tempo, mi piacevano molto le barche, e il visitatore ne aveva parlato con me in modo molto interessante, quindi dopo che se n’era andato avevo parlato di lui con entusiasmo. Che brava persona! Mia zia mi aveva detto che era un avvocato di New York, e che delle barche non gli importava nulla. ‘Ma allora perché ne ha parlato così tanto con me?’ ‘Perché è una persona come si deve: ha capito che ti interessavano e ha parlato di ciò di cui ti faceva piacere parlare. Ha voluto essere piacevole.’”

“Non ho mai dimenticato quello che mi ha detto mia zia,” aggiunge Phelps.

Mentre scrivevo questo capitolo ho ricevuto una lettera da Edward L. Chalif, membro attivo dei boy scout: “Un giorno avevo bisogno di un favore: in Europa era imminente un grande raduno di scout e avevo in mente di incontrare il presidente di una delle più grandi aziende americane per chiedergli se fosse disponibile a finanziare il viaggio di uno dei miei ragazzi. Fortunatamente, prima di incontrarlo, avevo sentito che aveva staccato un assegno per un milione di dollari, che però poi era stato cancellato, così lo aveva fatto inquadrare. Dunque, quando ero entrato nel suo ufficio, la prima cosa che avevo fatto era stata chiedere di vedere l’assegno. Un assegno da un milione di dollari! Non conoscevo nessuno che avesse staccato un assegno di quell’importo, e non sapevo nemmeno che fosse possibile farlo. Era stato felice di mostrarmelo: io l’avevo ammirato e poi gli avevo chiesto di raccontarmi in che occasione era stato firmato.”

Avrete notato che il signor Chalif non aveva iniziato la conversazione parlando dei boy scout, o del raduno in Europa, o di quello che interessava a lui, ma di ciò che interessava al suo interlocutore. Ecco il risultato: “A un certo punto l’uomo mi aveva chiesto quale fosse il motivo della mia visita, e io gliel’avevo detto. Con mia grande sorpresa, non solo mi aveva concesso immediatamente quello che gli chiedevo, ma aveva insistito per coprire le spese per cinque ragazzi, invece che per uno, e per il sottoscritto; mi aveva dato una lettera di credito di mille dollari dicendo che avremmo potuto fermarci in Europa sette settimane. Mi aveva anche dato una lettera di presentazione per i direttori delle filiali della sua azienda, chiedendo loro di assisterci, ed era venuto a incontrarci di persona a Parigi, portandoci in giro per la città. In seguito aveva assunto alcuni dei ragazzi con famiglie in difficoltà, e ancora oggi è attivo all’interno del gruppo. Tuttavia, so che se non avessi scoperto ciò che lo interessava, e se non avessi aperto la conversazione con quell’argomento, non sarebbe stato assolutamente così facile da convincere.”

Questa tecnica può funzionare anche nel campo degli affari? Vediamo.

Henry G. Duvernoy della Duvernoy and Sons, una grossa azienda di panificazione di New York, voleva vendere il proprio pane a un certo hotel: da quattro anni chiamava il direttore dell’albergo ogni settimana, presenziava agli eventi sociali in cui poteva incontrarlo, ed era addirittura arrivato a vivere per un periodo nell’hotel, tutto nel tentativo di assicurarsi la fornitura. Ma non c’era verso.

“Allora,” racconta Duvernoy, “dopo aver approfondito lo studio delle relazioni umane, avevo deciso di cambiare tattica: avrei scoperto che cosa lo interessava e avrei suscitato il suo entusiasmo. Avevo scoperto che era membro di un’associazione di manager nel settore dell’ospitalità chiamata Hotel Greeters of America, anzi, ne era il presidente, oltre a essere presidente dell’International Greeters. Era un tipo decisamente entusiasta, che partecipava a tutte le convention del settore. Il giorno dopo, quando l’avevo incontrato, avevo iniziato a parlare dei Greeters, e la sua reazione era stata incredibile: era andato avanti a parlarne per mezz’ora, con un tono vibrante di entusiasmo. Era evidente che per lui quell’associazione non era un hobby, ma la passione di una vita. Me n’ero andato con in tasca la tessera della sua organizzazione, senza nemmeno nominare il pane. Qualche giorno dopo, però, l’amministratore del suo hotel mi aveva chiamato per dirmi di passare con assaggi e prezziario. ‘Non so che cosa ha detto al vecchio,’ mi aveva detto l’amministratore al mio arrivo, ‘ma stia certo che se l’è conquistato!’ Incredibile. Avevo martellato quell’uomo per quattro anni, tentando di strappargli il contratto di fornitura, e sarei ancora lì a farlo se non mi fossi preso il disturbo di scoprire quali erano i suoi interessi e di che cosa gli piaceva parlare.”

Edward Harriman di Hagerstown, in Maryland, una volta assolto il servizio militare aveva scelto di vivere nella splendida Cumberland Valley. Sfortunatamente, nella zona le opportunità di occupazione erano scarse. Con un po’ di ricerche l’uomo aveva scoperto che diverse aziende erano di proprietà o controllate da un imprenditore eccentrico, R.J. Funkhouser, la cui scalata dalla povertà alla ricchezza lo affascinava. Tuttavia, il magnate era notoriamente uno poco disponibile ad ascoltare chi cercava lavoro. Harriman aveva raccontato: “Avevo parlato con diverse persone, scoprendo che gli interessi principali del signor Funkhouser giravano intorno al potere e al denaro. Evitava di incontrare gente come me servendosi di una segretaria, fedele e zelante, per cui avevo cercato di scoprire anche gli interessi di quest’ultima, prima di presentarmi senza appuntamento nel suo ufficio. Era il satellite orbitante del signor Funkhouser da circa quindici anni, e quando le avevo detto che avevo una proposta che avrebbe potuto rappresentare un successo finanziario e politico per il suo capo si era entusiasmata. Le avevo anche parlato del contributo che avrebbe potuto dare lei nell’operazione, e dopo il nostro colloquio mi aveva fissato un appuntamento con Funkhouser.

Ero entrato nel suo ufficio, davvero enorme, determinato a non chiedere esplicitamente un lavoro. Lui era seduto dietro una grande scrivania decorata e aveva tuonato: ‘Dunque, giovanotto?’ ‘Signor Funkhouser,’ avevo detto, ‘credo di poterle far guadagnare dei soldi.’ Lui si era immediatamente alzato e mi aveva invitato a sedermi su una grande poltrona imbottita; gli avevo esposto le mie idee e la capacità che avevo di realizzarle, oltre a come queste avrebbero contribuito al successo suo e dei suoi affari. R.J., come avrei iniziato a chiamarlo, mi aveva assunto immediatamente, e in vent’anni ho fatto carriera nella sua azienda. Ci abbiamo guadagnato entrambi.”

Parlare degli interessi dell’altra persona si rivela vincente per tutte le parti in causa. Howard Z. Herzig, autorità nel campo della comunicazione aziendale, ha sempre seguito questo principio. Quando gli è stato chiesto che vantaggio ne ha tratto, ha risposto che non solo ha ricevuto una ricompensa diversa a seconda del suo interlocutore, ma che in generale, ogni volta che parla con qualcuno, ne ricava un allargamento della sua prospettiva.

Quello che hanno scoperto il signor Duvernoy, il signor Harriman e gli altri di cui abbiamo parlato in questo capitolo, nelle relazioni umane equivale a trovare l’oro. Il conversatore più affascinante che conosciamo non cerca di impressionarci con la sua conoscenza degli uccelli della Cornovaglia o di annoiarci con i dettagli dell’imminente matrimonio della figlia, anche se sicuramente avrebbe molto da dirci in proposito: la sua compagnia, al contrario, ci piace perché parla di cose che ci interessano e che rispecchiano le nostre opinioni. E chi non troverebbe piacevole tutto questo?

Diplomatici, cortigiani, regine e re di ogni epoca storica hanno messo in pratica questo principio per suggellare alleanze politiche, corteggiare sposi e accrescere patrimoni. Se lo adottiamo anche noi, i nostri scambi saranno mutualmente benefici: il nostro interlocutore si troverà a suo agio con noi, e le prospettive della nostra vita si amplieranno ogni volta che parliamo con qualcuno.


PRINCIPIO 5

Parliamo di ciò che interessa
agli altri.







6.

Come piacere istantaneamente agli altri

Ero in coda all’ufficio postale fra la Trentatreesima Strada e l’Ottava Avenue, a New York, e mi ero accorto dell’espressione annoiata dell’impiegato, mentre pesava lettere, contava francobolli, dava il resto, stampava ricevute; era la solita routine monotona di tutti i giorni, portata avanti da chissà quanto. Avevo pensato: “Voglio piacere a quell’impiegato, e per riuscirci devo dire qualcosa di gradevole non su di me, ma su di lui.” Mi ero chiesto: “C’è qualcosa di lui per cui posso esprimere sincera ammirazione?” A volte è una domanda difficile a cui rispondere, specialmente quando si tratta di estranei; in questo caso, però, era stato facile, avevo visto subito qualcosa che ammiravo sinceramente.

Così, mentre pesava la mia lettera, gli avevo detto entusiasta: “Vorrei davvero avere dei capelli come i suoi.” Lui mi aveva guardato sorpreso e poi si era illuminato: “Be’, non sono belli come una volta,” aveva detto con modestia. L’avevo rassicurato sul fatto che, pur avendo magari perso il loro splendore giovanile, erano ancora magnifici. Lui l’aveva apprezzato molto; avevamo scambiato qualche battuta piacevole, e l’ultima cosa che mi aveva detto era stata: “Mi fanno spesso i complimenti per i miei capelli.”

Scommetto che quel giorno era uscito per pranzo di ottimo umore, e che quella sera, tornato a casa, l’aveva raccontato alla moglie. Scommetto che si era guardato allo specchio e aveva detto: “Che bei capelli.”

Una volta avevo raccontato questa storia durante una lezione, e un uomo mi aveva chiesto: “Che cosa voleva ottenere da lui?”

Che cosa volevo ottenere da lui? Che cosa volevo ottenere da lui?

Siamo così dannatamente egoisti che non riusciamo a trasmettere un po’ di felicità e di apprezzamento sincero senza desiderare di avere qualcosa in cambio? Se le nostre anime sono piccole come mele selvatiche, allora ci meritiamo il fallimento.

Certo, volevo qualcosa da lui, qualcosa di inestimabile. E l’avevo ottenuto. Avevo ottenuto la sensazione di fare qualcosa per lui senza che lui facesse nulla per me, una sensazione che mi è rimasta nella memoria per molto tempo dopo quell’episodio.

C’è una regola fondamentale nel comportamento umano, e se la seguiamo non ci troveremo mai in difficoltà, ma al contrario pieni di amici e di felicità. Nell’istante stesso in cui la trasgrediamo, tuttavia, andremo incontro a dei problemi. Questa legge è: facciamo sempre sentire importanti gli altri. John Dewey, come abbiamo già detto, disse che il desiderio di essere importanti è l’urgenza più profonda della natura umana, mentre William James disse: “Il principio insito più a fondo nella natura umana è il desiderio di essere apprezzati.” Come ho già sottolineato, è quest’urgenza che ci differenzia dagli animali e che ha determinato la nascita della civiltà.

I filosofi hanno speculato per millenni sulle regole delle relazioni umane, e da tutte queste speculazioni è scaturita una sola regola importante, che non è nuova ma antica come la storia: Zarathustra la insegnava ai suoi seguaci, in Persia, venticinque secoli fa; Confucio la predicava in Cina ventiquattro secoli fa; Laozi, fondatore del taoismo, la trasmetteva ai suoi discepoli nella valle dell’Han, mentre Buddha ne parlava sulle sponde del sacro Gange cinque secoli prima di Cristo. I testi sacri dell’induismo la insegnavano già mille anni prima, e Gesù, che predicava tra le colline pietrose della Giudea venti secoli fa, la riassunse in un pensiero, nel precetto più importante del mondo: “Tutto quanto volete che gli uomini facciano a voi, anche voi fatelo a loro.”

Vogliamo l’approvazione di coloro con i quali ci relazioniamo, vogliamo che riconoscano il nostro vero valore, vogliamo sentirci importanti nel nostro piccolo mondo. Non ci interessano le lusinghe banali, artificiose, desideriamo un apprezzamento sincero. Vogliamo che gli amici e i colleghi siano nei nostri confronti “sinceri nella loro approvazione e non si risparmino negli apprezzamenti”, come direbbe Charles Schwab. Tutti lo desideriamo.

Dunque obbediamo alla regola d’oro, e offriamo agli altri ciò che vorremmo fosse offerto a noi.

Come? Dove? Quando? La risposta è: sempre e ovunque.

Ad esempio. Al banco informazioni di Radio City avevo chiesto di avere il numero dell’ufficio di Henry Souvaine. Vestito con un’uniforme impeccabile, l’impiegato sembrava tenere molto alla formalità, e mi aveva risposto molto compito: “Henry Souvaine. (Pausa) Diciottesimo piano. (Pausa) Ufficio 1816.” Mi ero diretto in fretta verso l’ascensore ma a un certo punto mi ero fermato, ed ero tornato indietro: “Voglio complimentarmi con lei per lo splendido modo in cui mi ha risposto,” avevo detto all’uomo. “È stato chiaro e conciso. Un vero artista. Non è da tutti.” Lui si era illuminato e mi aveva spiegato il perché delle sue pause e il modo in cui enunciava le frasi. Alle mie parole si era aggiustato il nodo della cravatta, e quel pomeriggio, mentre salivo al diciottesimo piano, mi ero sentito come se avessi aggiunto qualcosa alla somma totale della felicità umana.

Non dobbiamo aspettare di essere ambasciatori di Francia o capi del comitato di quartiere per usare questa filosofia dell’apprezzamento: possiamo ricorrervi ogni giorno, e fare magie.

Se, per esempio, la cameriera ci porta delle patate al forno quando le abbiamo ordinate fritte, possiamo dire: “Mi spiace per l’inconveniente, ma davvero le preferirei fritte.” Lei quasi certamente risponderà: “Nessun problema,” e ci cambierà le patate, perché le abbiamo mostrato rispetto.

Piccole cortesie, frasi brevi come “Mi spiace disturbarla”, “Mi farebbe la cortesia di…” “Le spiacerebbe…” o “Grazie” oliano i meccanismi della monotona vita quotidiana, e sono anche segni di buona educazione.

Prendiamo un altro esempio. I romanzi di Hall Caine – The Christian, The Deemster, The Manxman, tra gli altri – furono tutti dei best seller di inizio Novecento, letti da milioni e milioni di persone. Lui era figlio di un fabbro e aveva frequentato la scuola solo per otto anni, eppure alla sua morte era il letterato più ricco del suo tempo. Hall Caine amava i sonetti e le ballate, così divorò tutta la produzione di Dante Gabriel Rossetti. Arrivò a scrivere un piccolo saggio che tesseva le lodi dell’opera di Rossetti, e gliene mandò una copia. Rossetti ne fu lusingato. “Un giovane che ha una così alta opinione del mio lavoro,” pensò probabilmente Rossetti, “dev’essere un tipo brillante.” Così Rossetti invitò il figlio del fabbro a Londra e lo assunse come segretario. Fu la svolta decisiva dell’esistenza di Caine, perché in questa nuova posizione poté incontrare tutti i grandi nomi della letteratura contemporanea. Approfittando dei loro consigli e dietro il loro incoraggiamento, si lanciò in una carriera che gli diede fama mondiale. La sua residenza, a Greeba Castle, sull’isola di Man, divenne una mecca per i turisti di tutto il mondo, e alla sua morte lasciò un patrimonio di molti milioni di dollari. Ma se non avesse scritto quel saggio pieno di ammirazione per un famoso poeta, avrebbe potuto morire povero e sconosciuto.

È questo il potere straordinario dell’apprezzamento sincero e sentito. La vita delle persone potrebbe davvero cambiare se qualcuno le facesse sentire importanti. Per non dimenticarmelo mai, avevo preparato un cartello con su scritto “Tu sei importante” e lo avevo appeso in classe, perché lo vedessero tutti, e per non scordare che tutti gli studenti che avevo di fronte erano ugualmente importanti.

La cruda verità è che quasi tutti quelli che incontriamo si sentono superiori a noi, per certi versi, e una via sicura per arrivare al loro cuore è quella di far capire loro, in modo discreto, che riconosciamo la loro importanza, sinceramente.

Ricordiamo che cosa disse Emerson: “Ogni individuo che incontro è superiore a me in qualcosa. E in quel qualcosa posso imparare da lui.”

La cosa più triste è che spesso quelli che hanno meno ragione di sentirsi importanti sono pieni di sé e mostrano un’arroganza davvero nauseante. Come disse Shakespeare: “l’uomo, invece, nella sua alterigia, / sebben vestito d’un potere effimero, […] si dà, al cospetto dell’eccelso cielo, / a somiglianza di rabbiosa scimmia, / in lazzi sì grotteschi e stravaganti, / da far venire le lacrime agli angeli.”

I frequentanti dei miei corsi hanno applicato questi principi con risultati notevoli. Prendiamo ad esempio il caso di un avvocato del Connecticut (che preferisce non essere nominato).

Poco dopo essersi iscritto al corso, il signor R. era andato a Long Island con la moglie per fare visita a dei parenti, e lei l’aveva lasciato a chiacchierare con una vecchia zia ed era andata a trovare dei familiari più giovani. Siccome qualche giorno dopo l’uomo avrebbe dovuto tenere un discorso su come applicava il principio dell’apprezzamento, gli era venuto in mente di fare un po’ di esperienza parlando con l’anziana signora; così, aveva dato un’occhiata in giro per trovare qualcosa di apprezzabile.

“Questa casa è stata costruita intorno al 1890, vero?” aveva chiesto.

“Sì, esatto, è stata costruita proprio in quell’anno,” aveva replicato lei.

“Mi ricorda la casa in cui sono nato. È splendida, ben costruita, spaziosa. Non fanno più case del genere al giorno d’oggi.”

“Hai ragione,” aveva detto la signora, “ai giovani d’oggi non importa di avere una bella casa; vogliono appartamenti piccoli, e poi se ne vanno a zonzo con le loro belle automobili. Questa è una casa da sogno, una casa costruita con amore. Io e mio marito l’abbiamo sognata per anni, prima di costruirla: non avevamo un architetto, l’abbiamo progettata noi.”

La signora aveva mostrato la casa al signor R., e lui aveva espresso la propria ammirazione sincera per gli splendidi tesori che lei aveva portato dai suoi viaggi e curato per una vita intera: scialli di cashmere, un servizio da tè inglese, porcellane Wedgwood, poltrone e letti francesi, dipinti italiani, arazzi che una volta avevano decorato le pareti di un castello in Francia.

Finito il giro della casa, la donna aveva condotto R. nel garage, dove, sollevata su dei blocchi, c’era una Packard in condizioni perfette: “Mio marito mi comprò questa macchina poco prima di morire, e dopo la sua morte non l’ho più guidata… Tu apprezzi le cose belle, voglio regalartela.”

“Ma zia,” aveva risposto R., “è troppo. Apprezzo la tua generosità, ma non posso accettare. Non sono un tuo parente, ho un’auto nuova, e tu hai diversi familiari a cui piacerebbe quella Packard.”

“Parenti!” aveva esclamato. “Sì, ho dei parenti che stanno aspettando che muoia per mettere le mani su quella macchina. Ma non l’avranno.”

“Se non vuoi lasciarla a loro, puoi venderla facilmente a qualche concessionario,” le aveva detto R.

“Venderla? Credi che io la voglia vendere? Pensi che potrei sopportare l’idea che degli estranei se ne vadano in giro sull’automobile che mio marito ha comprato per me? Non mi sognerei mai di venderla. La voglio dare a te, perché ti piacciono le cose belle.”

R. aveva provato a declinare, ma poi non se l’era sentita di ferire i suoi sentimenti.

La signora, rimasta da sola in quella grande casa con gli scialli di cashmere, le antichità francesi e i suoi ricordi, aveva disperato bisogno di un po’ di considerazione: era stata una donna giovane, bella, ambita, aveva costruito una casa con amore e l’aveva arredata con oggetti provenienti da tutta Europa. Ora, nella solitudine della vecchiaia, tutto ciò che desiderava era un po’ di calore umano, un po’ di sincero apprezzamento, senza avere nessuno che glieli desse. Quando l’aveva incontrato, come una fonte nel deserto, la sua gratitudine non aveva trovato altro modo per esprimersi adeguatamente se non quello di donare la sua amata Packard.

Non importa quanto siamo importanti o famosi, nessuno è immune dal piacere di qualcuno che si interessa a noi come persona, come può testimoniare Donald M. McMahon, sovrintendente della Lewis and Valentine, un’azienda di vivaistica e architettura del paesaggio di Rye, New York: “Poco dopo aver partecipato alla conferenza Come trattare gli altri e farseli amici, avevo lavorato nella tenuta di un noto avvocato. Il proprietario era venuto a darmi qualche indicazione su dove voleva che sistemassi un gruppo di rododendri e azalee. Io gli avevo detto: ‘Giudice, lei ha un hobby davvero appassionante: i suoi cani sono bellissimi, e so che ogni anno vince diversi nastri blu all’esibizione del Madison Square Garden.’

L’effetto di quella semplice dimostrazione di apprezzamento era stato incredibile.

‘Sì,’ aveva risposto il giudice, ‘mi diverto molto con i miei cani. Vuole vedere il canile?’

Aveva passato quasi un’ora a mostrarmi i suoi cani e i premi che aveva vinto; aveva addirittura tirato fuori i loro pedigree e si era messo a spiegarmi i lignaggi responsabili di tanta bellezza e intelligenza. Alla fine mi aveva chiesto: ‘Lei ha dei bambini?’

‘Sì,’ avevo risposto, ‘ho un figlio.’

‘E gli piacerebbe un cuccioletto?’

‘Oh, sì, tantissimo.’

‘Bene, gliene regalo uno, allora,’ aveva detto il giudice, e si era messo a spiegarmi come dovevo dargli da mangiare. ‘Ma non può ricordarsi tutto, glielo scrivo.’ Così era rientrato in casa, mi aveva scritto le istruzioni, aveva allegato il pedigree e mi aveva regalato un cucciolo che valeva centinaia di dollari, oltre a un’ora e quindici minuti del suo prezioso tempo; tutto perché avevo espresso la mia sincera ammirazione per il suo hobby e i suoi successi.”

George Eastman, fondatore della Kodak, aveva inventato una pellicola trasparente che avrebbe rivoluzionato il mondo della fotografia e del cinema: aveva accumulato un patrimonio di centinaia di milioni di dollari ed era diventato uno degli imprenditori più noti del pianeta. Nonostante tutto il suo successo, però, non diversamente da noi continuava a gradire i piccoli apprezzamenti. Un esempio: mentre Eastman stava costruendo la Eastman School of Music e la Kilbourn Hall a Rochester, James Adamson, allora presidente della Superior Seating Company di New York, voleva accaparrarsi l’appalto per la fornitura di poltroncine in entrambi gli edifici. Aveva contattato l’architetto e aveva preso un appuntamento con Eastman, a Rochester. Quando Adamson era arrivato, l’architetto gli aveva detto: “So che desidera prendere l’appalto, ma le dico subito che non avrà nessuna speranza se ruba a Eastman più di cinque minuti. È un martello, disciplinatissimo, sempre occupato, per cui dica velocemente quello che ha da dire e se ne vada.”

Adamson si era preparato, poi era entrato nell’ufficio e aveva visto Eastman chino su una pila di fogli, alla sua scrivania. Quello aveva alzato lo sguardo, si era tolto gli occhiali, aveva guardato Adamson e l’architetto e aveva detto: “Buongiorno, signori, che cosa posso fare per voi?”

L’architetto aveva fatto le presentazioni e poi Adamson aveva detto: “Mentre aspettavo, signor Eastman, non ho potuto evitare di ammirare il suo ufficio. Mi piacerebbe poter lavorare in una stanza del genere. Mi occupo di realizzazione di interni in legno, e non ho mai visto un ufficio più bello in vita mia.”

George Eastman aveva replicato: “Mi ricorda qualcosa di cui tendo quasi a dimenticarmi. È splendido, vero? Quando l’avevano costruito ne ero rimasto entusiasta. Ma poi quando arrivo qui ho sempre un sacco di cose per la testa e spesso per settimane non guardo nemmeno la stanza.”

Adamson si era messo a girare per l’ufficio e aveva passato la mano sui pannelli del rivestimento: “È quercia inglese, vero? Leggermente diversa come superficie da quella italiana.”

“Sì,” aveva replicato Eastman. “Selezionata e importata apposta per me da un amico specializzato in legni pregiati.” Poi gli aveva mostrato la stanza, commentando le proporzioni, le sfumature, la lavorazione e altri elementi che aveva contribuito a progettare e a eseguire. Mentre ammiravano tutti gli elementi in legno si erano fermati davanti a una finestra, e George Eastman, con la sua voce discreta e gentile, aveva indicato ad Adamson alcune delle istituzioni tramite le quali si proponeva di aiutare l’umanità: la University of Rochester, il General Hospital, l’Homeopathic Hospital, la Friendly Home, il Children’s Hospital. Adamson si era congratulato con lui per la sua generosità. Poi, George Eastman aveva aperto una vetrinetta e aveva tirato fuori la prima macchina fotografica che aveva posseduto, un’invenzione che aveva comprato da un inglese. Adamson gli aveva fatto molte domande sull’inizio della sua attività, ed Eastman aveva parlato con calore della povertà della sua infanzia, raccontando che sua madre lavorava in una compagnia di assicurazioni e affittava stanze a casa loro per poter mantenere la famiglia. L’ansia della povertà l’aveva attanagliato giorno e notte, e aveva deciso che sarebbe diventato così ricco che sua madre avrebbe potuto smettere di lavorare. Adamson aveva fatto altre domande e aveva ascoltato attentamente mentre Eastman gli raccontava dei suoi esperimenti con le lastre secche, di come si fosse diviso tra un lavoro d’ufficio di giorno e gli esperimenti di notte, facendo solo qualche sonnellino mentre aspettava che le sostanze chimiche reagissero, a volte tenendosi addosso gli stessi vestiti per settantadue ore di fila.

James Adamson era entrato nell’ufficio di George Eastman alle 10.15, con l’avvertimento di non parlare per più di cinque minuti; ma era passata un’ora, poi due, e la conversazione continuava. Alla fine, George Eastman aveva detto ad Adamson: “L’ultima volta che sono stato in Giappone ho comprato delle sedie e le ho sistemate nella veranda, ma con il sole la vernice si è scrostata. Le andrebbe di dare un’occhiata e vedere che cosa posso fare? Bene, venga da me, pranziamo e poi gliele mostro.”

Dopo pranzo, Eastman aveva mostrato le sedie giapponesi ad Adamson: non valevano molto, ma l’imprenditore ne andava fiero perché le aveva verniciate lui stesso.

L’ordine per le poltroncine ammontava a novantamila dollari. Chi pensate che l’abbia ottenuto? Adamson o qualcuno dei suoi concorrenti?

Da quel momento fino alla morte di Eastman, i due rimasero ottimi amici.

Da dove possiamo iniziare a dare questo magico tocco di apprezzamento? Perché non proprio da casa nostra? Non conosco posti in cui ce ne sia più bisogno. Sicuramente il/la nostro/a partner ha dei pregi, diversamente non l’avremmo scelto/a, ma quand’è stata l’ultima volta che gli/le abbiamo fatto capire quanto ci piace?

Stasera, o domani sera, facciamogli/le una sorpresa, magari portandolo/la a cena nel suo posto preferito. Non diciamo semplicemente “Sì, dovrei farlo…” Facciamolo! E dopo, sorridendo, lasciamoci andare a qualche parola affettuosa.

Volete sapere come far innamorare qualcuno? Ecco il segreto, tenetevi forte. Non è una mia idea, l’ho presa in prestito dalla grande giornalista Dorothy Dix, che una volta aveva intervistato un noto bigamo che aveva conquistato i cuori e i conti in banca di ventitré donne (vale la pena sottolineare che l’aveva intervistato in carcere). Quando Dix aveva chiesto all’uomo quale fosse la sua ricetta per far innamorare le donne, lui aveva risposto che non c’era nulla di complicato: a una donna bastava che tu le parlassi di lei.

La stessa tecnica funziona con gli uomini: “Parla a un uomo di lui,” disse Benjam Disraeli, uno dei più abili statisti ad aver governato l’impero britannico, “e ti ascolterà per ore.”

Dunque, se vogliamo piacere alla gente,


PRINCIPIO 6

Facciamo sentire importanti gli altri,
e facciamolo sinceramente.




IN SINTESI

Sei modi per piacere alla gente

PRINCIPIO 1

Interessiamoci sinceramente agli altri.

PRINCIPIO 2

Sorridiamo.

PRINCIPIO 3

Ricordiamoci che per le persone il loro nome
è il suono più dolce e importante del mondo.

PRINCIPIO 4

Ascoltiamo con attenzione e incoraggiamo
gli altri a parlare di sé.

PRINCIPIO 5

Parliamo di ciò che interessa agli altri.

PRINCIPIO 6

Facciamo sentire importanti gli altri,
e facciamolo sinceramente.



Avete letto abbastanza. Ora chiudete il libro, svuotate la pipa dalla cenere e iniziate subito ad applicare questa filosofia dell’apprezzamento e dell’interesse per gli altri con la persona che vi è più vicina. Vedrete che magia.





Parte terza

COME CONVINCERE
GLI ALTRI





1.

In una discussione non si può vincere

Poco dopo la fine della prima guerra mondiale, mentre ero a Londra, avevo imparato una lezione preziosissima. All’epoca lavoravo per Sir Ross Smith, aviatore australiano che durante la guerra aveva combattuto in Palestina, e che finito il conflitto aveva stupito il mondo facendo mezzo giro del pianeta in meno di trenta giorni. Nulla di simile era stato tentato prima di allora, e la sua impresa era stata clamorosa. Il governo australiano l’aveva premiato con cinquantamila dollari, e il re d’Inghilterra l’aveva nominato cavaliere. Per un po’ era stato l’uomo più famoso di tutto il regno britannico. Una sera, a un banchetto in suo onore, il signore che sedeva vicino a me mi aveva raccontato una storiella divertente che girava intorno alla frase: “Una divinità dà forma ai nostri piani, comunque noi li abbozziamo.” Il narratore sosteneva fosse tratta dalla Bibbia, ma si sbagliava, ne ero certo, non avevo alcun dubbio; dunque, per darmi importanza e mostrare la mia superiorità, mi ero autoinvestito della spiacevole autorità di correggerlo. Lui non aveva voluto saperne. Che cosa? Era una frase di Shakespeare? Impossibile! Assurdo! Era una citazione dalla Bibbia, ne era sicuro.

Il signore in questione era seduto alla mia destra, e alla mia sinistra c’era Frank Gammond, un mio vecchio amico, che aveva passato anni a studiare Shakespeare. Il narratore della storiella aveva accettato di sottoporre a lui la questione. Gammond aveva ascoltato, poi mi aveva dato un calcio sotto il tavolo e aveva detto: “Dale, ti sbagli. Il signore ha ragione, è una citazione dalla Bibbia.”

Tornando a casa, quella sera, avevo detto a Gammond: “Frank, lo sapevi che quella frase è di Shakespeare.”

“Certo, ovviamente. Amleto, atto V, scena 2. Ma eravamo ospiti a una festa, caro Dale. Perché mettersi a spiegare a qualcuno che si sbaglia? Pensavi di stargli simpatico? Perché non lasciare che salvasse la faccia? Non ti aveva chiesto nulla, non voleva la tua opinione. Perché ti sei messo a discutere? Sempre evitare gli spigoli.” Mi aveva dato una lezione che non dimenticherò mai. Non solo avevo messo a disagio quell’uomo, ma avevo anche coinvolto il mio amico in una circostanza imbarazzante. Sarebbe stato molto meglio non mettersi a discutere.

Era stata una lezione assolutamente necessaria, dal momento che ero un polemico nato. Da giovane discutevo con mio fratello di qualsiasi cosa, e all’università avevo studiato logica e dialettica e avevo fatto gare di dibattito. Ero nato nel Missouri, soprannominato lo Show-Me State perché la sua gente è tutt’altro che credula, e volevo dimostrare che era così. In seguito avevo insegnato dibattito e dialettica a New York, e mi vergogno di dire che avevo anche pensato di scrivere un libro sull’argomento. Da allora ho ascoltato e preso parte a migliaia di dibattiti, e ne ho visto gli effetti, arrivando alla conclusione che c’è solo un modo al mondo per uscire vincitori da una discussione: evitarla.

Evitarla come si eviterebbero serpenti a sonagli e terremoti. Nove volte su dieci, un diverbio termina con entrambe le parti che restano convinte di avere assolutamente ragione.

Non si può vincere in una discussione. Non si può perché se perdiamo, perdiamo, e se vinciamo, perdiamo comunque. Perché? Be’, supponiamo di imporci sull’altra persona, smontando le sue argomentazioni piene di falle e dimostrando che non sono valide. Che cosa succede? Noi ci sentiamo bene, ma l’altro? L’altro si sentirà inferiore, e avremo ferito il suo orgoglio. Sarà risentito con noi e… “Un uomo convinto controvoglia non cambia davvero opinione.”

Anni fa aveva frequentato il mio corso un certo Patrick J. O’Haire: non era molto istruito, e amava litigare. Aveva lavorato come autista, e si era iscritto alle mie lezioni perché stava provando senza successo a vendere camion. Un breve colloquio era bastato a capire che era abituato a discutere e a contraddire le stesse persone con cui cercava di fare affari: se un potenziale cliente faceva osservazioni sui suoi camion, Pat perdeva la testa e lo aggrediva. Vinceva un sacco di discussioni, in quel periodo, mi aveva raccontato: “Spesso uscivo dall’ufficio di qualcuno pensando: ‘Gliene ho dette quattro, a quel tipo.’ E di sicuro gliene avevo dette, ma non gli avevo venduto nulla.”

Il mio problema principale non era stato quello di insegnare a Patrick J. O’Haire a parlare, ma quello di abituarlo a trattenersi dal farlo e a evitare i diverbi. In seguito, Patrick era diventato il miglior venditore della White Motor Company di New York. In che modo? Ecco come lo racconta lui stesso: “Se entro nell’ufficio di un compratore e lui mi dice: ‘Cosa? Un camion White? Non valgono niente! Non lo prenderei nemmeno se me lo regalassero. Comprerò un camion X,’ io rispondo: ‘Il camion X è senz’altro un buon camion, se lo compra non fa sicuramente un errore. Sono veicoli prodotti da una buona azienda, venduti da gente capace.’ A quel punto lui rimane spiazzato, e non c’è materia di discussione. Se dice che i camion X sono migliori e io dico che è vero, lui non può controbattere, non può passare tutto il pomeriggio a dire ‘Sono i migliori’ quando io gli sto dando ragione. Una volta chiuso in fretta l’argomento camion X, però, posso cominciare a elencargli i pregi dei camion White. Un tempo, osservazioni di questo genere mi avrebbero fatto diventare paonazzo dalla rabbia: mi sarei messo a dirne di tutti i colori sui camion X, e più ne avessi elencato i difetti più il cliente avrebbe insistito sui pregi. Alla fine, discutendo si sarebbe solo convinto ancora di più ad acquistare i camion della concorrenza. Ripensandoci ora, mi chiedo come facessi a vendere qualcosa. Ho perso anni della mia vita a discutere e litigare. Oggi tengo la bocca chiusa, e funziona.”

Quel vecchio saggio di Ben Franklin diceva: “Se discuti, ti inalberi, contraddici, è possibile che a volte tu riesca ad avere la meglio; ma sarà una vittoria vuota, perché non conquisterai mai la benevolenza del tuo interlocutore.”

Pensiamoci: che cosa è meglio ottenere? Una vittoria formale, accademica, o la benevolenza di una persona? Raramente si possono avere entrambe.

Su un numero del Boston Transcript era apparsa questa breve filastrocca:

Di William Jay qui il corpo giace,

che non cambiò mai mente né voce.

Aveva ragione, è vero, ma è morto

tal quale uno che ha sempre torto.

Possiamo anche avere ragione, fare un discorso logico e incontrovertibile, ma se il nostro scopo è quello di far cambiare idea al nostro interlocutore probabilmente si rivelerà inutile, proprio come se avessimo torto. William Gibbs McAdoo, ministro del tesoro del governo di Woodrow Wilson, dichiarò che nei suoi anni di intensa attività politica aveva imparato che “è impossibile sconfiggere una persona ignorante con il ragionamento”.

Una persona ignorante? A voler essere gentili, signor McAdoo. Nella mia esperienza, è impossibile convincere ogni genere di individuo a cambiare idea con il ragionamento, a prescindere dal suo quoziente intellettivo.

Frederick S. Parsons, un consulente fiscale, litigava da un’ora con un ispettore delle tasse su un ammontare di novemila dollari: Parsons sosteneva che quei novemila dollari fossero un credito inesigibile, che di conseguenza non poteva essere tassato, ma l’ispettore aveva replicato: “Inesigibile un corno, va tassato!”

“Questo ispettore era rigido, arrogante e testardo,” aveva raccontato Parsons nel corso di una delle mie lezioni. “Non voleva sentire ragioni, né guardare ai fatti. Più discutevamo, più si intestardiva. Così avevo deciso di cambiare argomento, evitare i litigi e dimostrargli apprezzamento. ‘Immagino che sia una questione trascurabile in confronto alle decisioni difficili e importanti che deve prendere,’ avevo detto. ‘Anch’io ho studiato il sistema fiscale, ma l’ho fatto sui libri, non l’ho imparato sul campo, in prima linea come lei. A volte vorrei avere un lavoro come il suo, imparerei molto.’ Ed ero davvero sincero. L’ispettore si era ricomposto, si era appoggiato allo schienale e mi aveva parlato a lungo del suo lavoro, raccontandomi delle frodi che aveva smascherato. Gradualmente il suo tono di voce era diventato amichevole, e mi aveva addirittura raccontato dei suoi figli. Andandosene, mi aveva detto che avrebbe riflettuto sulla nostra questione e mi avrebbe comunicato la sua decisione nei giorni successivi. Tre giorni dopo aveva chiamato il mio ufficio, informandomi che aveva deciso di non correggere la dichiarazione dei redditi che avevo presentato.”

Quella mostrata da quell’uomo era una delle più comuni fragilità umane. Voleva sentirsi importante, e nel corso del diverbio con il signor Parsons aveva ricavato questo senso di importanza dall’imporre rudemente la propria autorità. Quando però Parsons aveva riconosciuto la sua importanza e il litigio si era ricomposto, lui si era sentito rafforzato nel proprio ego ed era diventato un individuo simpatico e gentile.

Buddha disse: “L’odio non è mai spento dall’odio, ma dall’amore.” Allo stesso modo, un disaccordo non si ricompone con un litigio ma con il tatto, la diplomazia, la conciliazione e un desiderio sincero di capire il punto di vista dell’altro.

Una volta Lincoln rimproverò un giovane ufficiale per essersi lasciato andare a un violento diverbio con un collega: “Nessuno che sia deciso a chiedere il meglio a se stesso,” disse, “ha tempo da perdere con le questioni personali e con le loro conseguenze, che sono la debolezza di carattere e la perdita di autocontrollo. Evita di discutere su argomenti di cui sai quanto l’altro, ed evita di discutere anche su quello su cui pensi di saperne di più. Meglio cedere il passo a un cane piuttosto che pretendere di passare e ricavarne un morso; perché si potrà pure uccidere il cane, ma il morso resterà.”

In un articolo contenuto in Bits and Pieces, pubblicato dalla Economic Press di Fairfield, in New Jersey, vengono dati alcuni suggerimenti per evitare che una differenza di opinioni degeneri in un litigio.

• Accettiamo il disaccordo. Teniamo a mente la massima: “Se due partner sono sempre d’accordo, uno dei due non è necessario.” Se c’è qualcosa a cui non abbiamo pensato, dobbiamo ringraziare chi ce lo fa notare, e un disaccordo può rappresentare un’opportunità per correggersi prima di commettere un errore irrimediabile.

• Non fidiamoci della nostra prima impressione. La nostra reazione istintiva a una situazione sgradevole è quella di metterci sulla difensiva. Agiamo con calma e stiamo attenti alla nostra prima reazione, in cui potrebbe venire fuori la parte peggiore di noi, non la migliore.

• Controlliamoci. Ricordiamo che si può misurare la statura di una persona da che cosa la fa arrabbiare.

• Ascoltiamo. Diamo al nostro interlocutore la possibilità di parlare, lasciamolo finire, non opponiamoci, non difendiamoci, non discutiamo, perché questo serve solo a mettere barriere. Proviamo a costruire ponti di comprensione, anziché muri di incomprensione.

• Cerchiamo terreni di condivisione. Quando abbiamo ascoltato l’altro, soffermiamoci per prima cosa sui punti su cui concordiamo.

• Siamo onesti. Riflettiamo sui nostri errori e ammettiamoli; scusiamoci, perché questo contribuirà a disarmare l’altro e ad abbassare le sue difese.

• Ripromettiamoci di riflettere sulle idee dell’altro, di analizzarle con attenzione. E poi facciamolo, perché il nostro interlocutore potrebbe avere ragione. A questo punto è molto più facile accettare di prendere in considerazione le posizioni dell’altro piuttosto che continuare dritti per la nostra strada per poi trovarci nella posizione di sentirci dire: “Te l’avevo detto, ma non hai voluto ascoltarmi.”

• Ringraziamo sinceramente l’altro per il suo interesse. Chiunque si prenda il tempo per esprimerci il suo disaccordo è interessato alle nostre stesse cose: pensiamo all’altro come a qualcuno che vuole aiutarci, e riusciremo a trasformarlo da nemico in amico.

• Aspettiamo ad agire, in modo da dare tempo a noi e all’altro di riflettere sul problema. Proponiamo un nuovo incontro, nel pomeriggio o il giorno dopo, quando potremo avere un quadro più completo della situazione.

• Chiediamoci: L’altro potrebbe avere ragione, anche solo parzialmente? C’è della verità o del merito nella sua posizione? La mia reazione risolverà il problema o servirà solamente a sfogare la mia frustrazione? Allontanerà l’altro o lo avvicinerà? Aumenterà la stima che gli altri hanno di me? Vincerò o perderò? Che prezzo devo pagare per vincere? Se lo ignoro, il disaccordo finirà per essere dimenticato? Questa situazione può rappresentare un’opportunità?

Jan Peerce, cantante lirico, aveva detto parlando dei suoi quasi cinquant’anni di matrimonio: “Io e mia moglie abbiamo fatto un patto tanto tempo fa, e l’abbiamo rispettato, non importa quanto fossimo arrabbiati l’uno con l’altra. Quando uno urla, l’altro deve ascoltare, perché se si urla in due non c’è comunicazione, solo rumore e vibrazioni negative.”


PRINCIPIO 1

L’unico modo per uscire vincitori
da una discussione è evitarla.







2.

Come evitare di farsi dei nemici

Quando Theodore Roosevelt era alla Casa Bianca, aveva confessato che, se fosse riuscito ad avere ragione il 75 per cento delle volte, avrebbe raggiunto il massimo delle sue aspettative. Se quella era la percentuale massima a cui poteva aspirare uno degli uomini più illustri del ventesimo secolo, che obiettivo dovremmo porci noi?

Se potessimo essere sicuri di avere ragione anche solo il 55 per cento delle volte, potremmo andare a Wall Street e guadagnare un milione di dollari al giorno. Ma se non siamo sicuri di avere ragione nemmeno il 55 per cento delle volte, allora che diritto abbiamo di dire agli altri che si sbagliano?

Possiamo dire agli altri che si sbagliano anche solo con uno sguardo, con il tono della voce o con un gesto: ma se diciamo loro che hanno torto, questo fa sì che siano automaticamente d’accordo con noi? No, mai. Non facciamo che colpire la loro intelligenza, la loro capacità di giudizio, il loro orgoglio e la loro autostima, e questo li indurrà a contrattaccare, non a mettersi in discussione. Pur utilizzando tutta la logica di un Platone o di un Immanuel Kant, non faremo cambiare loro idea, perché abbiamo ferito i loro sentimenti.

Mai iniziare dicendo: “Ti dimostro che non è così.” Non funziona. È come dire: “Sono più intelligente di te, ora ti dico un paio di cose e ti faccio cambiare idea.” È come sfidare l’altro, che immediatamente si oppone e si prepara alla battaglia prima ancora di ascoltare che cosa vogliamo dire.

Far cambiare idea agli altri è difficile, anche nelle circostanze migliori, dunque perché renderci le cose più complicate? Perché mettersi in una posizione di svantaggio?

Se vogliamo dimostrare qualcosa, non dichiariamolo esplicitamente. Facciamolo sottilmente, con astuzia, senza che nessuno se ne accorga. Come disse Alexander Pope: “Bisogna insegnare agli uomini avendo l’aria di non insegnare affatto, proponendo loro cose che non sanno come se le avessero soltanto dimenticate.”

Quasi quattrocento anni fa Galileo affermò: “Non puoi insegnare niente a un uomo, puoi solo aiutarlo a trovare le cose dentro se stesso.”

E Lord Chesterfield disse a suo figlio: “Cerca di essere più saggio degli altri, se puoi. Ma non dirglielo.”

Ad Atene, Socrate ripeteva ai suoi discepoli: “So di non sapere.” Non posso certo sperare di essere più intelligente di lui, quindi ho smesso di dire agli altri che si sbagliano, e mi sono accorto che dà risultati.

Se una persona dice qualcosa che riteniamo sbagliato – o anche che sappiamo essere sbagliato – è meglio iniziare dicendo: “Guarda, io la penso diversamente, ma posso sbagliarmi. Succede spesso. Se mi sbaglio, sono felice di correggermi. Proviamo a esaminare i fatti.”

C’è una sorta di magia positiva in frasi come: “Posso sbagliarmi, succede spesso, cerchiamo di guardare ai fatti.” Nessuno al mondo potrebbe obiettare, sentendoci dire una frase simile, e non peggioreremo mai la nostra situazione ammettendo che possiamo sbagliarci. Infatti, questo porrà fine a ogni discussione e ispirerà l’altro a essere corretto, aperto e possibilista come abbiamo dimostrato di esserlo noi; lo indurrà ad ammettere a sua volta che anche lui può sbagliarsi.

Se siamo certi che qualcuno si sbaglia e glielo diciamo così, senza mezzi termini, che cosa potrà succedere? Vediamo.

Il signor S., un giovane avvocato di New York, una volta aveva discusso un caso piuttosto importante di fronte alla Corte suprema degli Stati Uniti (Lustgarten v. Fleet Corporation 280 U.S. 320), che riguardava una consistente somma di denaro e una questione legislativa di una certa rilevanza. Durante il dibattimento, uno dei giudici della Corte suprema gli aveva detto: “Lo statuto delle limitazioni nel diritto della navigazione è di sei anni, vero?”

Il signor S. si era interrotto, aveva fissato il giudice per un momento e poi aveva detto seccamente: “Vostro onore, nel diritto della navigazione non esiste lo statuto delle limitazioni.”

“In aula si era udito un mormorio,” aveva raccontato S. alla classe durante il mio corso, “e la temperatura era sembrata scendere a zero. Avevo ragione, e il giudice aveva torto. Gliel’avevo fatto notare, ma questo l’aveva ben disposto nei miei confronti? No. Credevo comunque di avere la legge dalla mia parte, e sapevo di aver parlato meglio di quanto avessi mai fatto; ma non l’avevo convinto, perché avevo commesso il grave errore di dire a una persona nota e molto dotta che si sbagliava.”

Le persone logiche sono poche. La maggior parte di noi è piena di pregiudizi, è resa miope da gelosie, sospetti, paure, invidie, orgoglio. La maggior parte delle persone non vuole cambiare idea sulla propria religione, sul proprio taglio di capelli, sul comunismo o sul suo attore preferito. Se siamo tra quelli che tendono a dire all’altro che si sbaglia, rileggiamo questo paragrafo ogni mattina prima di colazione. È tratto dall’illuminante libro The Mind in the Making, di James Harvey Robinson:

A volte ci ritroviamo a cambiare idea senza opporre resistenza o senza grandi implicazioni emotive, ma se ci viene detto che siamo in torto, ci sentiamo sotto accusa e ci mettiamo sulla difensiva. Per quanto riguarda la formazione dei nostri convincimenti, siamo incredibilmente superficiali, ma nel momento in cui qualcuno ci propone di disfarcene, ci accorgiamo di esservi morbosamente affezionati. È chiaro che non sono le idee in sé a esserci tanto care, ma il fatto che venga minacciato il nostro amor proprio. […] La parolina “mio” è la più importante in ogni rapporto umano, e all’origine della saggezza sta il venire a patti. La forza è la stessa sia che si tratti della “mia” cena, del “mio” cane, della “mia” casa, o di “mio” padre, della “mia” patria e del “mio” Dio. Noi ci offendiamo nel sentirci accusare di idee sbagliate, sia che si tratti semplicemente dell’orologio che non va bene o della macchina scalcinata, della nostra opinione sui canali del pianeta Marte o della corretta pronuncia del termine “ermafrodita”, del valore curativo del salicilato o della data di nascita di Sargon I. Ci piace continuare a credere nelle cose cui siamo abituati, a considerarle come vere, e quando le vediamo attaccate o messe in dubbio la nostra presunzione ci spinge a trovare ogni scusa per difenderle. Il risultato è che la maggior parte dei nostri cosiddetti “ragionamenti” consiste nel trovare argomenti per sostenere ciò in cui crediamo già.

Il noto psicologo Carl Rogers scrisse nel suo libro On Becoming a Person:

Ho scoperto il grande valore di permettere a me stesso di capire l’altra persona. Forse può sembrarvi strano. È necessario permettere a se stessi di capire l’altro? Penso di sì. La nostra prima reazione alla maggior parte dei discorsi che sentiamo da altri è una valutazione o un giudizio, piuttosto che un puro e semplice cercare di comprendere. Quando qualcuno esprime un sentimento o un atteggiamento o un credo, la nostra tendenza è quasi immediatamente quella di farci un’opinione in merito: “è giusto”, oppure “è stupido”, oppure “è anormale”, oppure ancora “è irragionevole”, oppure “non è giusto”, oppure “non è bello”. Molto raramente permettiamo a noi stessi di capire con precisione il significato di quello che l’altro vuole dire.

Mi ero rivolto a un decoratore di interni per mettere la tappezzeria in casa, e quando era arrivata la sua fattura ero rimasto di stucco. Alcuni giorni dopo era venuta a trovarmi un’amica, e parlando con lei della tappezzeria avevo menzionato il prezzo. Lei aveva esclamato, con una nota di trionfo: “Che cosa? Ma è assurdo, temo ti abbia fregato.”

Era vero? Sì, aveva detto la verità, ma a pochi piace sentire delle verità che mettono in discussione la loro capacità di giudizio. Per cui, essendo umano, avevo provato a difendermi, facendole notare che investire per avere il meglio può rivelarsi sul lungo periodo la scelta più economica, che uno non poteva aspettarsi una certa qualità se pensava solo a spendere poco, e così via.

Il giorno dopo era passata un’altra amica, che aveva ammirato la tappezzeria e si era mostrata entusiasta, dicendo che le sarebbe piaciuto potersi permettere qualcosa di tanto bello per casa sua. La mia reazione era stata completamente diversa: “A dirti la verità,” avevo replicato, “non me lo potevo permettere nemmeno io. Ho speso troppo, mi pento di averla ordinata.” Quando abbiamo torto, possiamo ammetterlo a noi stessi, e se veniamo trattati con tatto e gentilezza ci sarà più facile confessarlo anche agli altri e sentirci orgogliosi della nostra sincerità e consapevolezza. Ma questo non avverrà se qualcuno cerca di farci ingoiare a forza una verità indigesta.

Horace Greeley, il giornalista più famoso d’America all’epoca della guerra civile, era in profondo disaccordo con la politica di Lincoln. Credeva di poterlo convincere delle sue ragioni con una campagna di critiche, insulti e prese in giro che era andata avanti per mesi, per anni. Addirittura aveva firmato un attacco brutale, risentito, sarcastico e personale la notte stessa in cui Booth aveva sparato al presidente. Ma tutta questa acrimonia aveva convinto Lincoln delle ragioni di Greeley? Assolutamente no. La ridicolizzazione e l’insulto non funzionano mai.

Se cerchiamo dei consigli davvero validi per gestire i rapporti con gli altri e per migliorare noi stessi, leggiamo l’autobiografia di Benjamin Franklin, una delle storie più affascinanti che siano mai state scritte, uno dei classici della letteratura americana. Franklin racconta come ha sconfitto la brutta abitudine di discutere, trasformandosi nel diplomatico più abile e discreto di tutta la storia americana. Quando era un giovane impetuoso, un giorno era stato preso da parte da un vecchio amico quacchero, che l’aveva rimproverato duramente, dicendogli qualcosa del genere: “Ben, sei un uomo impossibile. Insulti tutti quelli che non condividono le tue idee. Sei così offensivo che nessuno ti sta più ad ascoltare. I tuoi amici si trovano molto meglio quando non stai con loro. Credi di sapere tutto, tanto che nessuno si azzarda a dirti più niente. Così nessuno cerca più di parlare con te, perché ogni sforzo risulterebbe vano e chi si avventurasse nell’impresa ne uscirebbe umiliato e sconfortato. Così è molto probabile che non imparerai mai qualcosa di più di quello che sai adesso, che tutto sommato non è granché.”

Una delle imprese migliori di Franklin, secondo me, era il modo in cui aveva accettato le critiche che gli venivano rivolte. Era abbastanza adulto e saggio da rendersi conto che erano vere, da capire che era sulla strada del fallimento, della catastrofe sociale, così aveva fatto dietrofront, provando immediatamente a cambiare i suoi modi insolenti e saccenti.

“Mi imposi,” disse Franklin, “di abbandonare l’idea fissa di contraddire le opinioni altrui per affermare le mie. Arrivai al punto di cercare di evitare qualsiasi parola che implicasse un’idea troppo ben definita, come ‘certamente’, ‘senza dubbio’ o simili, e usare invece ‘credo’, ‘suppongo’, ‘immagino’. Quando qualcuno diceva una cosa che per conto mio era sbagliata, mi negavo il piacere di contraddirlo e dimostrargli seduta stante l’assurdità della sua opinione: nel rispondere, cominciavo invece con l’osservare che in certi casi e in certe circostanze quell’opinione poteva essere validissima, ma in quel particolare frangente ci poteva essere qualche differenza e così via. Ben presto mi resi conto dei vantaggi che quel mutamento di tattica mi portava; la conversazione diventava più piacevole. Il modo modesto in cui presentavo le mie opinioni aveva come conseguenza una ricezione più pronta e meno prevenuta; provavo meno mortificazione quando mi trovavo in torto, e quando invece avevo ragione mi era più facile indurre gli altri a seguirmi nelle mie idee. Questo sistema, che da principio mi era costato tanta fatica, mi diventò in seguito così naturale che credo che in questi ultimi cinquant’anni nessuno mi abbia più sentito pronunciare, come un tempo, frasi perentorie che non ammettessero replica. Penso inoltre che soprattutto a questa mia abitudine (più ancora che al mio carattere e alla mia integrità) io debba l’influenza che ho sempre esercitato sui miei concittadini e la facilità con cui hanno sempre accettato le mie proposte per la fondazione di nuove istituzioni e per qualsiasi miglioramento che proponessi per quelle già esistenti o per i circoli pubblici di cui ero membro. Perché ero davvero un pessimo oratore, e trovavo a fatica le parole adatte, mi fermavo di continuo; eppure l’ho sempre spuntata.”

Il metodo di Ben Franklin funziona anche nel lavoro e nel business? Vediamo.

Katherine A. Allred di Kings Mountain, in North Carolina, è ingegnera capo in uno stabilimento che produce filati, e ha raccontato a una delle mie classi com’è cambiato il suo modo di affrontare i problemi dopo aver frequentato il mio corso.

“Tra le mie responsabilità c’è quella di strutturare e gestire i sistemi di incentivi per i nostri operatori, così che possano guadagnare di più producendo più filati. Il sistema che stavamo usando aveva funzionato bene finché avevamo prodotto solo due o tre tipi di filato, ma con l’ampliamento dell’inventario e delle possibilità produttive le varietà realizzabili erano diventate dodici, e il sistema si era dimostrato incapace di garantire agli operatori una retribuzione adeguata al lavoro e un incentivo a incrementare la produzione. Avevo progettato un nuovo sistema che ci avrebbe permesso di pagare gli operatori a seconda del tipo di filato prodotto in un particolare momento, e l’avevo presentato in una riunione convinta che costituisse un approccio corretto. Avevo esposto al management le criticità del vecchio sistema e la sua iniquità, offrendo loro tutte le risposte che servivano per migliorarlo. Avevo fallito miseramente, per non dire di peggio! Mi ero concentrata così tanto nel sostenere la mia opinione sul nuovo sistema che non avevo lasciato loro spazio per ammettere i problemi di quello vecchio. La questione era chiusa.

Dopo diverse lezioni di questo corso mi ero resa conto fin troppo bene dei miei errori. Avevo convocato un’altra riunione, e questa volta avevo chiesto ai manager quali fossero secondo loro i punti problematici; avevamo discusso ogni punto, e avevo chiesto la loro opinione sui modi migliori per procedere. Con qualche suggerimento offerto con discrezione, al momento giusto, avevo lasciato che fossero loro a giungere a conclusioni simili alle mie; così, quando alla fine della riunione avevo effettivamente presentato il mio sistema, l’avevano accettato con entusiasmo.

Sono convinta che non si ottiene nulla di buono, anzi, si possono fare molti danni, dicendo chiaramente a una persona che si sta sbagliando; si finisce soltanto per farle perdere la faccia e per rendersi degli interlocutori sgraditi.”

Vediamo un altro esempio, ricordando che i casi che cito sono emblematici dell’esperienza di migliaia di persone.

R.V. Crowley lavorava come commerciale per un’azienda di legnami di New York; per diversi anni, aveva confessato, quando aveva avuto a che fare con gli ispettori del legname, aveva spesso detto loro che si sbagliavano, a volte anche riuscendo ad avere la meglio nelle discussioni. Ma non ne aveva guadagnato nulla, anzi. “Quegli ispettori sono come gli arbitri di baseball. Una volta che prendono una decisione, non cambiano idea.”

Crowley aveva visto che la sua azienda stava perdendo migliaia di dollari a causa dei suoi diverbi, per cui aveva deciso di cambiare strategia e di smetterla di discutere. Con quali risultati? Ecco che cosa racconta: “Un giorno, in ufficio, avevo risposto alla chiamata di una persona infuriata perché un carico di legname che avevamo spedito alla sua azienda si era rivelato assolutamente inferiore agli standard richiesti. L’azienda aveva interrotto lo scarico e chiedeva che ci occupassimo di portare immediatamente via la merce dal loro magazzino. Dopo aver scaricato circa un quarto del legname, il loro ispettore aveva dichiarato che la fornitura era per il 55 per cento sotto lo standard, e dunque irricevibile.

Ero partito subito per raggiungere lo stabilimento, pensando a come gestire al meglio la situazione. In queste circostanze, normalmente mi sarei messo a discutere sugli standard e avrei provato, in virtù della mia stessa esperienza e competenza come ispettore di legname, a convincere la controparte che il legname era di qualità adeguata; quella volta però avevo cercato di mettere in pratica i principi appresi durante il corso. Quand’ero arrivato allo stabilimento, avevo trovato l’addetto agli acquisti e l’ispettore di pessimo umore, pronti a litigare. Avevamo raggiunto il camion e io avevo chiesto che continuassero a scaricarlo, così che potessi rendermi conto della situazione. Avevo chiesto all’ispettore di mettere da parte i pezzi da scartare, sistemando da un’altra parte quelli buoni. Dopo averlo osservato per un po’ mi ero accorto che stava interpretando i criteri di selezione in modo troppo rigido: quel legno era di pino bianco, e sapevo che l’ispettore era molto competente in legni duri ma non altrettanto preparato in materia di pino bianco, sul quale invece io ero specializzato. Tuttavia non avevo fatto obiezioni sulla sua valutazione: mi ero limitato a continuare a osservarlo e a fare domande sul perché determinati pezzi gli sembrassero inadeguati agli standard, senza mai insinuare che si stesse sbagliando. Avevo sottolineato più volte che le mie domande avevano il solo scopo di capire che cosa fornire alla sua azienda nelle prossime spedizioni.

Facendo domande in modo amichevole, con spirito collaborativo, e insistendo affinché continuassero a mettere da parte le assi che non soddisfacevano i loro standard, avevo tranquillizzato l’ispettore e la tensione tra di noi aveva cominciato a sciogliersi. Un’osservazione formulata con molto tatto mi aveva consentito di farlo riflettere sul fatto che alcuni pezzi scartati fossero invece adeguati allo standard richiesto, e che le loro caratteristiche richiedessero una valutazione meno rigida. Ero stato comunque molto attento a evitare che pensasse che il problema fosse effettivamente quello. Gradualmente il suo atteggiamento era cambiato, e alla fine aveva ammesso di non essere così esperto riguardo al pino bianco. Aveva iniziato a farmi domande su ogni pezzo che veniva scaricato, e io gli spiegavo come rientrasse effettivamente nello standard, continuando comunque a ribadire che non volevamo che accettasse ciò che considerava inadeguato. Alla fine eravamo arrivati al punto che si sentiva in colpa ogni volta che scartava un’asse; aveva capito che l’errore era stato loro, perché non avevano indicato correttamente lo standard desiderato. In conclusione, dopo che me n’ero andato, aveva nuovamente ispezionato tutto il carico e l’aveva accettato in blocco, pagandoci la fornitura come stabilito.

In quella circostanza, un po’ di tatto e la determinazione ad astenermi dal dire al mio interlocutore che si sbagliava hanno evitato alla mia azienda una perdita consistente e ancora di più la perdita di un buon cliente.”

Tra l’altro, non dico nulla di nuovo in questo capitolo. Duemila anni fa Gesù disse: “Mettiti presto d’accordo con il tuo avversario.”

E duemiladuecento anni prima della nascita di Cristo, il faraone egiziano Akhtoi diede al figlio un consiglio saggio, ancora oggi attualissimo: “Sii diplomatico, ti aiuterà a far prevalere le tue opinioni.”

In altre parole, non discutiamo con i clienti, con i nostri partner o i nostri interlocutori: non diciamo loro che si sbagliano, non indisponiamoli. Cerchiamo di essere diplomatici.


PRINCIPIO 2

Rispettiamo le opinioni degli altri.
Evitiamo di dire: “Ti sbagli.”







3.

Se ci sbagliamo, ammettiamolo

A un minuto a piedi da casa mia c’era una zona boscosa dove i cespugli di more si coprivano di fiori bianchi in primavera, gli scoiattoli allevavano i loro piccoli e la saeppola cresceva alta fino a nascondere i cavalli. Quest’area incontaminata si chiamava Forest Park, ed era effettivamente una foresta, probabilmente non molto diversa da come appariva quando Colombo era sbarcato in America. Spesso passeggiavo in questo parco con il mio cane Rex, un Boston bulldog; era un piccolo mastino, amichevole, inoffensivo, e dal momento che non incontravamo mai nessuno, lasciavo Rex senza museruola né guinzaglio.

Un giorno ci eravamo imbattuti in un poliziotto a cavallo che non vedeva l’ora di esercitare la propria autorità: “Che cosa le salta in mente di lasciare il cane libero, senza museruola né guinzaglio? Non lo sa che è contro la legge?” mi aveva rimproverato.

“Lo so,” avevo risposto docilmente, “ma non pensavo che potesse dare fastidio a qualcuno, qui.”

“Non pensava, non pensava, alla legge non importa nulla di ciò che pensa lei! Quel cane potrebbe uccidere uno scoiattolo o mordere un bambino. Ora, per stavolta passi, ma se rivedo questo cane senza museruola e guinzaglio la spedisco davanti al giudice.”

Avevo promesso che non sarebbe più successo.

Per un po’ avevo obbedito, ma Rex odiava la museruola, e anch’io, così ci avevamo riprovato. Per un po’ era andato tutto bene, ma un pomeriggio, superata la sommità di una collinetta, io e Rex ci eravamo improvvisamente trovati davanti sua maestà la legge, in groppa al suo cavallo baio.

Rex era andato proprio dritto verso di lui, e sapevo che questa volta non avrei avuto scampo. Allora non avevo aspettato che fosse il poliziotto a parlare, ma avevo detto subito: “Agente, mi ha colto in flagrante. Sono colpevole, non ho scuse. Mi aveva avvertito che se mi avesse ripescato a lasciare il cane senza museruola mi avrebbe multato.”

“Be’, insomma,” aveva risposto lui conciliante, “capisco che sia una tentazione lasciare che il cagnolino si faccia una corsetta quando non c’è nessuno in giro.”

“Sì, è una tentazione,” avevo replicato, “ma è contro la legge.”

“Un cane così piccolo non può certo fare del male a qualcuno,” aveva detto l’agente.

“No, ma magari potrebbe uccidere uno scoiattolo,” avevo risposto.

“Mi sembra che lei la stia prendendo un po’ troppo sul serio,” aveva dichiarato. “Faccia così: lo porti a correre dietro la collina, dove non posso vederlo, e facciamo come se non fosse successo nulla.”

Quel poliziotto, non diversamente dagli altri esseri umani, voleva sentirsi importante: così quando io per primo avevo riconosciuto le mie colpe, l’unico modo in cui lui aveva potuto nutrire la sua autostima era stato mostrarsi magnanimo e concedermi clemenza. Se però io avessi provato a difendermi… be’, non ci si mette a discutere con la polizia, no?

Invece di protestare, avevo ammesso di avere torto, senza esitare, onestamente, con entusiasmo, e la questione si era risolta bene: io avevo preso le sue parti e lui le mie. Quel poliziotto, che solo una settimana prima aveva minacciato di spedirmi davanti al giudice, si era mostrato più gentile di Lord Chesterfield in persona.

Se sappiamo che ci spetta un rimprovero, non è meglio battere sul tempo l’altro e ammettere per primi le nostre colpe? Non è più facile fare autocritica che ricevere le parole di biasimo degli altri?

Diciamo di noi tutto quello che sappiamo l’altro pensa o vorrebbe dire, e diciamolo prima che abbia la possibilità di dirlo lui. Con una probabilità di cento a uno, verremo ricompensati con un atteggiamento generoso, comprensivo, e i nostri errori verranno minimizzati proprio come il poliziotto a cavallo ha fatto con me e Rex.

Ferdinand E. Warren, artista e grafico pubblicitario, usava questa tecnica quando voleva conquistarsi un cliente difficile: “Quando si disegna per la pubblicità e per le riviste, è importante essere molto precisi,” aveva raccontato. “Alcuni committenti esigono che i loro lavori vengano eseguiti immediatamente, e in quei casi è possibile che si verifichino dei piccoli errori. In particolare, lavoravo con un art director che si compiaceva di trovare sempre delle inesattezze, e spesso uscivo dal suo ufficio seccato, non tanto per le critiche quanto per il modo in cui le faceva. Recentemente gli avevo consegnato un lavoro eseguito in tempi strettissimi, e mi aveva subito chiamato nel suo ufficio, dicendo che avevo sbagliato qualcosa; quando ero arrivato, proprio come mi aspettavo e temevo, l’avevo trovato ostile, ansioso di godersi la sua occasione per criticarmi. Aveva iniziato a tempestarmi di domande sul perché avessi fatto questo e quello, e io avevo colto l’occasione per mettere in pratica il metodo dell’autocritica che avevo studiato. Così avevo detto: ‘Signor Tal dei Tali, se ciò che dice è vero, la responsabilità è mia e non ho scuse per i miei errori. Lavoro con lei da tempo, avrei dovuto fare di meglio. Mi vergogno di me stesso.’

Lui aveva immediatamente iniziato a difendermi: ‘Sì, va bene, ma dopotutto non è un errore così grosso. È solo…’

L’avevo interrotto: ‘Sì, ma gli errori rappresentano un costo in più. È seccante.’

Lui si stava ammorbidendo, ma io non glielo volevo permettere. Mi stavo divertendo: per la prima volta nella mia vita, stavo facendo autocritica, e mi piaceva: ‘Avrei dovuto stare più attento. Mi ha sempre dato molto lavoro, e si merita il meglio. Rifarò daccapo tutto il disegno.’

‘No, no,’ aveva protestato lui, ‘non voglio darle tutto questo disturbo.’ Aveva espresso apprezzamento per il mio lavoro, mi aveva detto che intendeva fare solo un piccolo cambiamento e che il mio errore era trascurabile e non rappresentava un costo ulteriore per l’azienda; era solo un dettaglio, non c’era da preoccuparsi. La mia disponibilità a fare autocritica gli aveva tolto ogni voglia di litigare, anzi, alla fine mi aveva offerto il pranzo, e prima di congedarsi mi aveva dato un assegno e una nuova commissione.”

C’è un certo grado di soddisfazione nell’avere il coraggio di ammettere i propri errori. Non solo allontana i sensi di colpa e gli atteggiamenti di difesa, ma spesso ci aiuta a risolvere il problema che il nostro errore ha creato.

Bruce Harvey di Albuquerque, in New Mexico, aveva erroneamente autorizzato il pagamento dello stipendio pieno a un collaboratore che era in congedo per malattia. Quando si era accorto dello sbaglio, l’aveva segnalato al collaboratore, comunicandogli che per correggerlo avrebbe dovuto sottrarre dalla sua prossima busta paga l’ammontare in eccesso che gli era stato versato. Il collaboratore aveva detto che la cosa l’avrebbe messo in serie difficoltà finanziarie, e aveva chiesto che la cifra da sottrarre fosse spalmata su un periodo di tempo più lungo. Per farlo, aveva spiegato Harvey, avrebbe avuto bisogno dell’approvazione del suo supervisore: “che sapevo,” aveva raccontato, “mi avrebbe fatto una scenata. Mentre cercavo di capire come gestire la situazione mi ero reso conto che l’errore era stato esclusivamente mio, e che dovevo prendermene la responsabilità davanti al mio capo. Ero andato nel suo ufficio, gli avevo detto che avevo commesso un errore e gli avevo esposto tutti i fatti, e lui era esploso dicendo che la colpa era dell’ufficio del personale. Io avevo ribadito che la responsabilità era mia, ma lui se l’era presa con la disattenzione dell’ufficio contabilità. Avevo ripetuto che era stato un mio errore, ma lui aveva dato la colpa ad altri due collaboratori. Ogni volta tornavo a dire che ero stato io a sbagliare, e alla fine lui mi aveva guardato e aveva detto: ‘Ok, è colpa tua. Allora rimedia.’ In seguito avevo corretto l’errore e tutto si era sistemato. Ero molto soddisfatto: ero riuscito a gestire una situazione difficile e avevo avuto il coraggio di non accampare scuse. Anche il mio capo aveva cominciato a rispettarmi di più dopo quell’episodio.”

Chiunque può provare a difendere i propri errori, e molti lo fanno, ma ammetterli per primi è qualcosa che ci distingue dal gregge e ci regala una sensazione di fierezza e nobiltà d’animo.

Ammettere i propri errori non è mai semplice, ma è ancora più difficile quando dobbiamo farlo di fronte alle persone che sono importanti per noi, che amiamo. L’incapacità di ammettere i propri errori ha distrutto matrimoni e diviso famiglie sin dai tempi dei faraoni. Quella per mettere da parte il proprio orgoglio è una battaglia che la maggior parte di noi ha combattuto, ma immaginiamo quanto sarebbe più difficile se ci trovassimo a dover mettere in discussione delle “verità” in cui abbiamo sempre creduto.

Michael Cheung, un istruttore del mio corso, aveva raccontato di un membro della sua classe che veniva da una famiglia cinese molto tradizionale, per la quale non perdere la faccia era di vitale importanza, e questo costituiva un problema per l’uomo, che doveva prendersi le proprie responsabilità per la sofferenza che aveva causato alla sua famiglia. Era stato infatti dipendente dall’oppio, e per questo il figlio non gli parlava da anni; ora avrebbe desiderato ricucire lo strappo causato dalla sua dipendenza, ma non sapeva come fare. Voleva tornare a vedere il figlio e abbracciare per la prima volta il nipote, ma nella tradizione cinese una persona più anziana non può mai fare il primo passo; era cresciuto con l’insegnamento che i giovani devono sempre mostrare rispetto per i più anziani, per cui spettava al figlio fare la prima mossa verso la riconciliazione. All’inizio pensava di essere nel giusto, rimanendo sulle sue posizioni e aspettando che fosse il figlio ad andare da lui, ma poi aveva cambiato idea, perché si era reso conto che stava usando la tradizione come scusa per non affrontare le sue paure: “Ho riflettuto sulla questione,” aveva detto alla classe, “ma come ho imparato qui: ‘Se hai torto ammettilo, subito e senza mezzi termini.’ E anche se è tardi per ammetterlo subito, posso ancora farlo senza mezzi termini: ho sbagliato con mio figlio, e lui ha ragione a non volermi vedere e a escludermi dalla sua vita. Potrò anche perdere la faccia, chiedendo perdono a una persona più giovane, ma ho sbagliato ed è mia responsabilità ammetterlo.”

La classe aveva applaudito l’uomo, offrendogli pieno sostegno. Nel corso della lezione successiva aveva raccontato di essersi recato a casa del figlio preoccupato che il giovane potesse non accettare le sue scuse, dopo tanto tempo. Ma il figlio aveva riaccolto il padre nella sua famiglia, e l’uomo poteva ora costruire un nuovo rapporto con il suo ragazzo, con sua nuora e con il nipote che aveva finalmente conosciuto.

Elbert Hubbard è stato uno degli scrittori che con la sua originalità ha diviso la nazione, e le sue frasi pungenti hanno spesso suscitato un feroce risentimento. Tuttavia, con la sua rara capacità di gestire i rapporti con gli altri, Hubbard ha in più occasioni trasformato in amici i suoi nemici.

Ad esempio, quando un lettore irritato scriveva per dire che non era d’accordo con un certo articolo e concludeva definendo Hubbard questo o quello, lui rispondeva: “A ripensarci, nemmeno io sono tanto d’accordo con me stesso. Non tutto quello che ho scritto ieri mi suona altrettanto bene oggi, e sono contento di avere la sua opinione sull’argomento. La prossima volta che è nei paraggi deve venirci a trovare, così approfondiamo la questione. Le stringo la mano a distanza e la saluto cordialmente.”

Che cosa si può dire a qualcuno che ci tratta così? Quando abbiamo ragione, proviamo a convincere gli altri con tatto e delicatezza, e quando siamo nel torto – cosa che accade spesso, se vogliamo essere onesti con noi stessi – ammettiamo i nostri errori senza esitare, e con entusiasmo. Questo darà non solo risultati straordinari, ma – credetemi – sarà più divertente, considerate le circostanze, che provare a difendere il proprio operato.

Ricordiamoci il proverbio: “Litigando non otterremo mai abbastanza, ma cedendo otterremo più di quanto ci aspettiamo.”


PRINCIPIO 3

Se abbiamo torto ammettiamolo,
subito e senza mezzi termini.







4.

Una goccia di miele

Se perdiamo la pazienza e finiamo per dirne quattro al nostro interlocutore, magari poi ci sentiremo più leggeri; tuttavia, che effetto avrà il nostro sfogo sull’altra persona? Sarà piacevole anche per lei? Il nostro tono risentito e il nostro atteggiamento ostile le renderanno più facile essere d’accordo con noi?

“Se vieni da me con i pugni serrati,” diceva Woodrow Wilson, “ti garantisco che i miei si serreranno ancora più velocemente dei tuoi. Ma se mi dici: ‘Sediamoci e parliamone, e se la pensiamo diversamente, cerchiamo di capire perché e quali sono i punti in questione,’ allora scopriremo che non siamo poi così distanti come pensiamo, e che i punti su cui dissentiamo sono meno di quelli su cui concordiamo, e che se abbiamo la pazienza, l’onestà e il desiderio di accordarci, troveremo il modo di farlo.”

Se nel cuore dell’altro albergano l’ostilità e la malevolenza nei nostri confronti, non riusciremo a convincerlo nemmeno con tutta la logica del mondo. I genitori che rimproverano, i capi che terrorizzano e i partner che discutono sempre devono rendersi conto che le persone non vogliono cambiare idea, non possono essere costrette o indotte a essere d’accordo con noi. Ma con gentilezza e cortesia, forse, possiamo guidarle verso di noi.

Fu Lincoln a dirlo, oltre cento anni fa: “C’è un vecchio proverbio che recita: ‘Una goccia di miele cattura più mosche di un gallone di bile.’ Con le persone non è diverso: se vogliamo portare qualcuno dalla nostra parte, prima convinciamolo della nostra amicizia sincera, perché è questa la goccia di miele che conquisterà il suo cuore, è questa, dite quello che volete, la strada fondamentale per la ragione.”

Anche i grandi manager d’azienda hanno capito che è meglio dimostrarsi concilianti con chi sciopera. Ad esempio, quando duemilacinquecento operai dello stabilimento della White Motor Company erano entrati in sciopero per chiedere stipendi più alti e la sindacalizzazione, Robert F. Black, all’epoca presidente dell’azienda, non aveva perso la pazienza, non li aveva biasimati o minacciati, non aveva iniziato a parlare di tirannia o di comunismo. Aveva espresso loro apprezzamento, pubblicando un annuncio sui giornali di Cleveland in cui si complimentava con loro per “il modo pacifico in cui hanno incrociato le braccia”. Rendendosi conto che durante i picchetti si annoiavano, aveva comprato loro guanti e mazze da baseball, in modo che potessero giocare nel cortile. Per quelli che preferivano il bowling, aveva affittato anche una pista. Il suo atteggiamento amichevole aveva portato quello che l’essere amichevoli finisce sempre per portare: reciprocità. Gli scioperanti avevano preso scope, palette e bidoni della spazzatura e avevano iniziato a raccogliere mozziconi di sigaretta, fiammiferi e cartacce in tutto lo stabilimento.

Immaginiamo degli operai in sciopero che puliscono i locali del loro stabilimento mentre lottano per stipendi più alti e per il riconoscimento del sindacato. Era una cosa senza precedenti nella lunga e travagliata storia delle lotte operaie americane. Lo sciopero era poi terminato nel giro di una settimana, senza lasciare strascichi o rancori.

Daniel Webster, che era bello come un dio e parlava come un profeta, era uno dei più grandi avvocati che avessero mai frequentato le aule di un tribunale, eppure condiva le sue travolgenti requisitorie con espressioni amichevoli come “la giuria troverà opportuno considerare”, “forse varrebbe la pena di pensare che”, “questi sono fatti che sono sicuro vorrete tenere a mente” o “con la vostra conoscenza della natura umana, vi renderete facilmente conto dell’importanza di questi fatti”. Non era mai imperativo, non metteva mai pressione, non cercava di imporre la sua opinione agli altri; Webster aveva un atteggiamento misurato, tranquillo, amichevole, che aveva contribuito alla sua fama.

Magari non verremo mai chiamati a gestire uno sciopero o a rivolgerci a una giuria, ma potremmo voler chiedere una riduzione dell’affitto. Un approccio amichevole ci aiuterà anche in una circostanza simile? Vediamo.

O.L. Straub, un ingegnere, voleva ottenere una riduzione dell’affitto, ma sapeva che il suo padrone di casa era un tipo tosto: “Gli avevo scritto,” aveva raccontato Straub alla classe, “comunicandogli che avrei lasciato l’appartamento alla scadenza del contratto. In realtà non volevo andarmene, sarei rimasto volentieri se l’affitto fosse diminuito, ma sembrava una cosa impossibile: altri inquilini avevano provato a chiedere una riduzione, ma non ce l’avevano fatta. Tutti mi avevano detto che il padrone di casa era un tipo davvero difficile, ma io avevo pensato: ‘Sto seguendo un corso per imparare a trattare con gli altri, quindi posso fare pratica con lui e vedere come me la cavo.’

Appena ricevuta la mia lettera era venuto a trovarmi insieme alla segretaria, e io lo avevo accolto alla porta salutandolo amichevolmente, mostrandomi disponibile ed entusiasta e iniziando subito a dirgli quanto mi piacesse l’appartamento: credetemi, ero stato sincero nella mia approvazione e non mi ero risparmiato negli apprezzamenti, mi ero complimentato per la sua gestione dello stabile e gli avevo detto che mi sarebbe piaciuto molto restare per un altro anno, ma che purtroppo non me lo potevo permettere.

Evidentemente nessun inquilino l’aveva mai accolto in quel modo: era rimasto totalmente spiazzato. Aveva poi cominciato a parlarmi dei suoi problemi, degli inquilini che si lamentavano, di quello che gli aveva scritto quattordici lettere, alcune piene di insulti. Un altro aveva minacciato di interrompere il suo contratto se lui non avesse trovato il modo di impedire all’inquilino del piano di sopra di russare. ‘Che sollievo incontrare finalmente un inquilino soddisfatto,’ mi aveva detto. Poi, senza che gli chiedessi nulla, mi aveva offerto una piccola riduzione dell’affitto. Io volevo abbassare ancora, così gli avevo detto esplicitamente la cifra che potevo permettermi di pagare, e lui l’aveva accettata senza rimostranze. Mentre se ne andava, si era voltato verso di me e mi aveva detto: ‘C’è qualcosa che vorrebbe sistemare, in casa?’

Se avessi provato a ottenere una riduzione dell’affitto con i metodi utilizzati dagli altri inquilini, sono sicuro che avrei fallito esattamente come loro; ma erano stati il mio approccio amichevole ed empatico e i miei apprezzamenti a garantirmi il successo.”

Dean Woodcock di Pittsburgh, in Pennsylvania, è sovrintendente di un dipartimento dell’azienda elettrica locale. La sua squadra era stata chiamata per delle riparazioni in cima a un palo della luce, di cui fino a poco prima si occupava un altro dipartimento. Anche se la squadra di Woodcock era addestrata per quel genere di intervento, era la prima volta che veniva chiamata ad agire effettivamente sul campo, e tutta l’azienda era interessata a capire se e come potesse effettivamente cavarsela. Woodcock, diversi altri manager che collaboravano con lui e altri membri di altri dipartimenti si recarono sul posto per seguire le operazioni: erano arrivate diverse auto e camion, e parecchie persone osservavano il lavoro dei due uomini che erano saliti in cima al palo. Guardandosi intorno, Woodcock aveva notato un uomo che era uscito da un’auto con una macchina fotografica e aveva iniziato a scattare fotografie; chi lavora nelle aziende di servizi è molto attento alle relazioni pubbliche, e improvvisamente Woodcock si era reso conto di quello che avrebbe potuto pensare quel fotografo: “Che esagerazione, decine di persone chiamate per un lavoro per cui ne bastano due.” Aveva immediatamente raggiunto l’uomo, e gli aveva detto: “Vedo che è interessato alla nostra operazione.”

“Sì, e mia madre ancora di più, perché possiede delle azioni della vostra società. Questo le farà aprire gli occhi, e magari deciderà di venderle. Glielo dico da anni che aziende del genere sprecano risorse inutilmente, e questa ne è la prova. Anche i giornali potrebbero essere interessati a foto del genere.”

“Sembra proprio così, vero? Anch’io nella sua posizione penserei la stessa cosa. Ma questa è una circostanza straordinaria…” aveva detto Woodcock, per poi proseguire spiegando che era la prima operazione di quel genere per il suo dipartimento e che tutti, dai manager agli impiegati, erano interessati al suo esito. Aveva poi assicurato che in circostanze normali due uomini erano più che sufficienti per quel lavoro. L’uomo aveva messo via la macchina fotografica, aveva stretto la mano a Woodcock e l’aveva ringraziato per essersi disturbato a spiegargli la situazione.

L’approccio amichevole di Dean Woodcock aveva evitato alla sua azienda un imbarazzo e una cattiva pubblicità.

Un altro membro di una delle nostre classi, Gerald H. Winn di Littleton, in New Hampshire, aveva raccontato come dimostrandosi amichevole aveva ottenuto la soluzione soddisfacente di una richiesta di risarcimento danni: “A inizio primavera, prima che il terreno si scongelasse, c’era stato un temporale di intensità insolita, e l’acqua, che normalmente sarebbe confluita nei fossati e nei sistemi di drenaggio lungo le strade, aveva invece raggiunto un lotto residenziale su cui avevo appena costruito una casa nuova. Non potendo defluire altrove, l’acqua si era accumulata intorno alle fondamenta della casa e aveva iniziato a spingere contro la pavimentazione di cemento, finendo per sfondarla e allagando la cantina, dove si trovavano il boiler e la caldaia. I danni avevano superato i duemila dollari, e non avevo un’assicurazione che potesse coprirli.

In seguito, tuttavia, avevo scoperto che il proprietario dell’area aveva omesso di installare vicino alla casa un sistema di drenaggio che avrebbe potuto prevenire questa circostanza, così avevo preso un appuntamento con lui per parlargliene. Mentre raggiungevo il suo ufficio, che distava circa quaranta chilometri, avevo analizzato la situazione e mi ero ricordato dei principi imparati al corso, così avevo deciso che mostrarmi arrabbiato non sarebbe servito a nulla. Quando ero arrivato, ero rimasto calmo e avevo iniziato a parlare con lui delle sue vacanze e poi, quando avevo sentito che era il momento giusto, gli avevo fatto presente il ‘problemino’ dei danni subiti. Lui aveva acconsentito quasi subito a fare la sua parte per sistemare le cose. Qualche giorno dopo aveva chiamato per dirmi che avrebbe pagato i danni e che avrebbe anche installato il sistema di drenaggio, per evitare che la cosa si ripetesse in futuro. Certo, la responsabilità dell’accaduto era sua, ma se non mi fossi posto in modo amichevole avrei avuto molta più difficoltà a convincerlo a riconoscermi la copertura totale dei danni.”

Quando ero ancora un ragazzo che camminava a piedi nudi per il bosco fino alla mia scuola di campagna, nel Missouri nordoccidentale, avevo letto una favola sul sole e il vento, che litigavano su chi dei due fosse il più forte: “Ti proverò che sono io,” aveva detto il vento. “Vedi il cappotto di quell’uomo? Scommetto che posso toglierglielo di dosso prima di te.” Allora il sole si era ritirato dietro una nuvola, e il vento aveva cominciato a soffiare quasi con la forza di un tornado: più soffiava, però, più l’uomo si stringeva nel cappotto. Alla fine il vento si era arreso, e il sole era uscito dalle nuvole e aveva sorriso all’uomo, che aveva subito iniziato a sudare e si era tolto il cappotto. Allora il sole aveva detto al vento che la gentilezza e il mostrarsi amichevoli sono sempre più efficaci della prepotenza e della forza.

Dei vantaggi dell’essere gentili e amichevoli ci possiamo rendere conto ogni giorno. F. Gale Connor di Lutherville, in Maryland, li aveva sperimentati portando per la terza volta la sua auto, acquistata quattro mesi prima, al centro assistenza della concessionaria. Aveva raccontato alla mia classe: “Era evidente che parlare, ragionare o arrabbiarsi con il responsabile del centro assistenza non avrebbe risolto i miei problemi, così avevo chiesto di parlare con il proprietario della concessionaria, il signor Whyte, che dopo una breve attesa mi aveva ricevuto nel suo ufficio. Mi ero presentato e gli avevo spiegato che avevo comprato la mia auto da lui perché mi era stato raccomandato da alcuni amici, che erano stati suoi clienti: mi avevano detto che i suoi prezzi erano molto competitivi e che il suo servizio era straordinario. A quelle parole, lui aveva sorriso soddisfatto. In seguito gli avevo esposto il mio problema con il centro assistenza: ‘Immagino che lei voglia essere messo al corrente di qualsiasi circostanza che possa compromettere la sua ottima reputazione,’ avevo aggiunto. Mi aveva ringraziato per aver portato il problema alla sua attenzione, per poi assicurarmi che tutto sarebbe stato risolto. Non solo si era poi occupato personalmente della questione, ma mi aveva anche offerto di usare la sua auto mentre la mia era in riparazione.”

Esopo era uno schiavo greco che visse alla corte di Creso seicento anni prima di Cristo. Inventò favole immortali, che raccontano la natura umana e che sono vere nella Boston o nella Birmingham di oggi come lo erano nell’Atene di ventisei secoli fa. Il sole può toglierti il cappotto prima del vento, e la gentilezza, l’apprezzamento e l’approccio amichevole possono far cambiare idea agli altri più di tutte le intimidazioni e le sfuriate del mondo.

Ricordiamo che cosa disse Lincoln: “Una goccia di miele cattura più mosche di un gallone di bile.”


PRINCIPIO 4

Esordiamo sempre in modo amichevole.







5.

Facciamoci dire subito “sì”

Parlando con gli altri, non iniziamo sottolineando le divergenze, ma i punti su cui siamo d’accordo. Non smettiamo di sottolineare, se ci è possibile, che siamo tutti interessati allo stesso risultato, e che l’eventuale disaccordo è sul metodo, non sullo scopo. Cerchiamo di far dire “sì” all’altro, e facciamo il possibile perché eviti di dire “no”.

Un “no”, secondo il professor Harry Overstreet, “è un handicap difficilissimo da superare. Una volta che abbiamo detto ‘no’, tutto il nostro orgoglio ci impone di rimanere coerenti; per quanto in un secondo momento possiamo pensare che quel ‘no’ fosse sbagliato, ci sarà sempre l’orgoglio di mezzo: se abbiamo detto una cosa, non possiamo cambiare idea. Per questa ragione, è davvero fondamentale che l’altro si orienti da subito in una direzione affermativa”.

Un comunicatore abile fa in modo di “ottenere da subito un certo numero di ‘sì’, che indirizzano la psicologia degli ascoltatori in una direzione affermativa. È come nel biliardo: se colpiamo la palla con una certa forza, e dandole una certa direzione, ci vorrà una forza di analoga intensità per deviarla, e una molto maggiore per respingerla nella direzione opposta”.

“Gli schemi psicologici sono abbastanza chiari. Quando una persona dice ‘no’, ed è davvero convinta, fa molto più che dire una parolina di due lettere: il suo intero organismo – a livello ghiandolare, nervoso e muscolare – si pone in una condizione di rifiuto, si ritrae o si prepara a ritrarsi, in modo più o meno evidente. In breve, l’intero sistema neuromuscolare si oppone all’accettazione. Al contrario, se una persona dice ‘sì’, non si verifica alcuna reazione di ritiro: l’organismo manifesta apertura e disponibilità. Per questa ragione, più ‘sì’ riusciamo a ottenere all’inizio della conversazione, più ciò che proponiamo verrà considerato con attenzione. È una tecnica molto semplice, eppure molto poco praticata. Spesso si ha l’impressione che la gente tragga un senso di importanza dall’adottare da subito un atteggiamento oppositivo. Se lasciamo che uno studente, un cliente, un figlio, un marito o una moglie ci dicano subito ‘no’, ci vorranno la saggezza e la pazienza degli angeli per trasformare il loro rifiuto in affermazione.”

L’uso della “tecnica del sì” aveva permesso a James Eberson, cassiere alla Greenwich Savings Bank di New York City di conquistare un cliente che diversamente sarebbe andato perso.

“Un signore era venuto per aprire un conto,” aveva raccontato Eberson, “e gli avevo dato il solito modulo da compilare. Ad alcune domande aveva risposto senza problemi, ma ad altre si era rifiutato esplicitamente di farlo. Prima di cominciare i miei studi sulle relazioni con gli altri, avrei detto a quel potenziale cliente che se si fosse rifiutato di fornire le informazioni richieste la banca non avrebbe potuto aprire un conto a suo nome. Mi vergogno di ammettere che in passato l’avevo fatto. Naturalmente, dare un ultimatum di questo genere mi aveva fatto sentire bene, perché mi aveva dato modo di affermare la mia posizione di potere e di ribadire che le regole della banca non potevano essere aggirate; tuttavia, quel genere di atteggiamento non poteva far sentire importante e benvenuta una persona che era venuta lì per diventare nostra cliente.

Quella mattina avevo deciso di usare un po’ di buon senso, e di parlare non di quello che voleva la banca ma di quello che desiderava il cliente; soprattutto, ero determinato a fargli dire ‘sì’ fin dall’inizio, per cui mi ero mostrato d’accordo e gli avevo detto che le informazioni che non gradiva fornire non erano assolutamente necessarie.

‘Tuttavia,’ avevo aggiunto, ‘supponiamo che alla sua morte lei abbia ancora in deposito il suo denaro: non le piacerebbe che la banca lo trasferisse al suo familiare più stretto, a cui spetta di diritto?’

‘Ovviamente sì,’ aveva detto lui.

‘E non crede che sarebbe una buona idea fornirci il nome di questo familiare così che, nell’eventualità della sua morte, noi possiamo adempiere a questo suo desiderio?’ gli avevo chiesto.

‘Sì,’ aveva ripetuto.

Quando si era reso conto che chiedevamo informazioni nel suo interesse, e non nel nostro, si era ammorbidito e aveva cambiato atteggiamento, e prima di uscire dalla banca non solo mi aveva dato tutte le informazioni richieste, ma aveva anche aperto un conto di deposito inserendo sua madre come beneficiaria e fornendoci tutti i suoi dati. Mi ero reso conto che riuscendo subito a fargli dire ‘sì’ si era dimenticato delle sue riserve ed era stato lieto di fare tutto ciò che gli avevo suggerito.”

Anni di frustrazioni e di fallimenti in seguito a tutti quei “no”, quando i “sì” erano proprio lì, dietro l’angolo!

“Nella mia zona di competenza c’era un potenziale cliente che la mia azienda corteggiava da anni,” aveva raccontato Joseph Allison, commerciale della Westinghouse Electric Company. “Il collega che mi aveva preceduto l’aveva contattato regolarmente per dieci anni, senza mai riuscire a vendergli nulla, e io gli facevo visita da tre anni senza mai riuscire a ottenere un ordine. Finalmente, dopo tredici anni di telefonate e colloqui, eravamo riusciti a vendergli qualche motore: se avessero funzionato bene, potevamo aspettarci che ne avrebbe ordinate diverse centinaia. Almeno questa era la mia previsione.

Sapevo che avrebbero funzionato bene, perciò quando avevo chiamato, tre settimane dopo, le mie aspettative erano alte. Ma avevo subito dovuto ricredermi, perché l’ingegnere capo mi aveva accolto con un annuncio scioccante: ‘Allison, non posso comprare gli altri motori da lei.’

‘Perché?’ avevo chiesto stupito.

‘Perché scaldano troppo. Non riesco a metterci le mani sopra.’

Sapevo che discutere non sarebbe servito a nulla, l’avevo già fatto troppe volte; dunque avevo pensato di provare a ottenere un ‘sì’.

‘Be’, signor Smith,’ avevo detto, ‘sono d’accordo con lei al cento per cento; se i motori scaldano troppo non deve comprarli. Lei ha bisogno di motori che non scaldino più dello standard previsto dalla National Electrical Manufacturers Association. Mi sbaglio?’

Lui si era detto d’accordo. Avevo ottenuto il mio primo ‘sì’.

Poi avevo detto: ‘La normativa della Electrical Manufacturers Association dice che un motore adeguatamente progettato non deve mai superare di oltre 40°C la temperatura dell’ambiente circostante. È corretto?’

‘Sì, esatto, è corretto. Ma i vostri motori arrivano a una temperatura molto più alta,’ aveva replicato.

Non l’avevo contraddetto, limitandomi a chiedere: ‘Qual è la temperatura della stanza?’

‘Oh, circa 23°C.’

‘Be’, se la stanza è a 23°C e lei aggiunge 40°C, il totale arriva a 63°C. Non si scotterebbe se mettesse la mano sotto un getto d’acqua a 63°C?’

‘Sì,’ aveva detto di nuovo.

‘Allora forse non toccare i motori potrebbe essere una buona idea,’ avevo suggerito.

‘Immagino di sì,’ aveva ammesso lui. Avevamo continuato a chiacchierare per un po’, e poi lui aveva chiamato la sua segretaria e fatto un ordine per un valore di circa trentacinquemila dollari per il mese successivo. Mi ci erano voluti anni e affari persi per migliaia di dollari prima di imparare che discutere non serve, e che è molto più produttivo e interessante cercare di vedere le cose dal punto di vista degli altri e provare a ottenere da loro dei ‘sì’.”

Eddie Snow, un istruttore Carnegie di Oakland, in California, era diventato cliente affezionato di un negozio perché il proprietario era riuscito a fargli dire “sì”. Eddie si era appassionato alla caccia con l’arco, e spendeva parecchi soldi per comprare la sua attrezzatura in un’armeria locale. Quando suo fratello era venuto a trovarlo, Eddie aveva chiesto al negozio di poter affittare un arco per lui, ma il commesso gli aveva detto che il negozio non effettuava noleggi. Allora Eddie aveva telefonato a un’altra armeria, ed ecco che cos’era successo.

“Mi aveva risposto un signore molto gentile, che alla mia domanda sul noleggio aveva replicato in modo completamente diverso rispetto al commesso del primo negozio. Mi aveva detto che gli dispiaceva molto, ma che avevano smesso di affittare archi perché per loro non era conveniente. Poi mi aveva chiesto se avessi mai affittato un arco, e io gli avevo risposto: ‘Sì, parecchi anni fa.’ Allora lui mi aveva ricordato che probabilmente avevo pagato 25-30 dollari per il noleggio, e io avevo detto nuovamente ‘sì’. Presso il suo negozio, mi aveva spiegato a questo punto, erano in vendita archi completi di tutto il necessario al prezzo di saldo di 34,95 dollari. Potevo comprare un set completo per soli 4,95 dollari in più rispetto al costo di un noleggio, ed era per questo, aveva concluso, che il servizio di affitto archi era stato sospeso. Mi sembrava un discorso ragionevole? La mia risposta affermativa aveva portato all’acquisto di un arco, e quando ero passato al negozio per ritirarlo avevo comprato anche diverse altre cose. Da quel giorno ero diventato un cliente abituale.”

Socrate, il “tafano di Atene”, è stato uno dei più grandi filosofi che il mondo abbia mai conosciuto, un uomo che ha saputo fare qualcosa che nella storia hanno fatto in pochi, ossia cambiare radicalmente il corso del pensiero umano. Oggi, a ventiquattro secoli dalla sua morte, lo onoriamo come uno dei più saggi persuasori che abbiano abitato questo caotico pianeta.

Il suo metodo? Diceva forse agli altri che avevano torto? No, Socrate era troppo furbo per farlo. La sua tecnica, che oggi chiamiamo il “metodo socratico”, si basava sull’ottenere dei “sì” dall’altra persona, sul fare domande a cui il suo interlocutore non poteva che rispondere affermativamente: un’ammissione dopo l’altra, i “sì” si accumulavano finché, quasi senza rendersene conto, il suo interlocutore si trovava ad arrivare a una conclusione a cui solo qualche minuto prima si sarebbe opposto ferocemente.

La prossima volta che pensiamo di dire a qualcun altro che ha torto, ricordiamoci del vecchio Socrate dai piedi scalzi, e facciamo una domanda cortese, una alla quale l’altro possa rispondere “sì”.

I cinesi hanno studiato la natura umana per cinquemila anni, e hanno accumulato una grande sapienza; uno dei loro proverbi dice: “Chi cammina leggero fa molta strada.”


PRINCIPIO 5

Facciamoci dire subito “sì”.







6.

La valvola di sicurezza
nella gestione dei reclami

Molte persone cercano di convincere gli altri parlando molto, troppo. Lasciamo che siano gli altri a parlare con se stessi, dal momento che conoscono i loro problemi e le loro questioni meglio di noi. Facciamo domande, lasciamo che siano loro a dirci delle cose.

Se non siamo d’accordo con loro saremo tentati di interromperli, ma non facciamolo, è pericoloso: non potranno darci attenzione se sentono ancora l’urgenza di esprimere le loro idee. Ascoltiamo pazientemente, con una mente aperta. Incoraggiamoli sinceramente a esprimere i loro pensieri in modo completo. È una tecnica che funziona anche negli affari? Prendiamo ad esempio la storia di un venditore che si era visto costretto a metterla in pratica.

Anni fa, una delle più grandi aziende di automobili degli Stati Uniti stava negoziando una fornitura per un anno di tessuti per il rivestimento degli interni dei propri veicoli, e tre aziende importanti avevano presentato dei campioni. I manager dell’azienda automobilistica li avevano esaminati e avevano contattato i tre potenziali fornitori dando loro un appuntamento per la finalizzazione dell’offerta.

G.B.R., rappresentante commerciale di una delle aziende, era arrivato all’appuntamento con una forte laringite: “Quando era toccato a me incontrare i manager,” aveva raccontato in una delle mie classi, “non avevo voce, potevo a malapena sussurrare. Ero entrato in una stanza e mi ero trovato faccia a faccia con l’ingegnere tessile, l’addetto dell’ufficio acquisti, il direttore vendite e il presidente dell’azienda. Mi ero alzato e avevo fatto un eroico tentativo di parlare, ma dalla mia bocca era uscito solo un suono stridulo. Erano tutti seduti attorno a un tavolo, così avevo scritto su un taccuino: ‘Signori, non ho voce, non posso parlare.’

‘Parlerò io al posto suo,’ aveva detto il presidente, e aveva fatto proprio così. Aveva presentato i miei campioni e ne aveva sottolineato i pregi, e poi era iniziata una discussione animata in merito. Dal momento che parlava per me, il presidente aveva preso la posizione che sarebbe spettata a me all’interno del dibattito. La mia partecipazione concreta si era limitata a una serie di sorrisi, gesti e cenni d’assenso.

Alla fine di questa originale riunione avevo ottenuto l’appalto, che prevedeva una fornitura di circa cinquecentomila metri di stoffa, per un valore totale di un milione e seicentomila dollari. Era il più grosso ordine che avessi mai ricevuto. So che se non avessi perso la voce non avrei ottenuto quel contratto, perché avevo un’idea sbagliata di come fare la proposta. Avevo scoperto, per puro caso, quanto a volte possa rivelarsi conveniente lasciar parlare l’altro.”

Joseph S. Webb, della Philadelphia Electric Company, aveva fatto la stessa scoperta. All’epoca, l’elettricità era una cosa relativamente nuova, e nelle zone rurali era decisamente un lusso. Webb stava ispezionando una fertile area rurale della Pennsylvania, popolata perlopiù da immigrati tedeschi. “Perché questa gente non usa l’elettricità?” aveva chiesto al responsabile vendite della zona, mentre passavano davanti a una bella fattoria.

“Lascia perdere, non puoi vendere niente a quelli,” aveva risposto lui disgustato. “Inoltre odiano l’azienda. Io ci ho provato ma è impossibile.”

Forse era proprio così, ma Webb aveva deciso di provarci lo stesso, così aveva bussato alla porta della fattoria. La porta si era aperta di qualche centimetro, e dietro di essa era spuntata la signora Druckenbrod.

“Appena aveva visto il responsabile dell’azienda,” aveva raccontato Webb, “ci aveva chiuso la porta in faccia. Io avevo bussato di nuovo, lei aveva aperto nuovamente e questa volta aveva iniziato a dirci che cosa pensava di noi e della nostra azienda.

A me piacciono le uova fresche, e vedendo le sue galline mi era venuto in mente che mia moglie sarebbe stata contenta se gliene avessi portata qualcuna; così avevo detto: ‘Signora Druckenbrod, so che non è interessata a una fornitura elettrica e mi dispiace averla disturbata. Volevo solo comprare delle uova.’

Lei aveva aperto la porta un po’ di più e ci aveva guardati con sospetto.

‘Ho notato il suo bel gruppetto di dominicane e mi piacerebbe comprare una dozzina di uova fresche.’

La porta si era aperta ancora un po’: ‘Come sa che le mie galline sono dominicane?’ aveva chiesto curiosa.

‘Anch’io allevo galline,’ avevo risposto, ‘e devo dire che non ho mai visto delle dominicane così belle.’

‘E allora perché non si mangia le sue, di uova?’ aveva chiesto lei, ancora sospettosa.

‘Perché le mie livornesi fanno le uova bianche, e immagino che lei sia una cuoca abbastanza esperta da sapere che le uova bianche non sono buone quanto quelle più scure, per fare le torte. E mia moglie è molto orgogliosa delle sue torte.’

A questo punto la signora Druckenbrod si era avventurata fuori, sul portico, mostrandosi più ben disposta. Nel frattempo, mi ero guardato intorno, e avevo visto un bel caseificio. Allora avevo detto: ‘Signora Druckenbrod, scommetto che fa più soldi lei con le sue galline che suo marito con i suoi formaggi.’

Bang! Era partita! Certo che faceva più soldi, e voleva dirmi tutto. Certo, quel testone di suo marito non l’avrebbe mai ammesso. Aveva voluto mostrarci il pollaio, e mentre facevamo il giro io avevo notato le diverse migliorie che aveva apportato: mi ero mostrato ‘sincero nella mia approvazione e non mi ero risparmiato negli apprezzamenti’. Le avevo raccomandato alcuni mangimi e certe temperature da mantenere, e le avevo chiesto consiglio su diverse cose; c’eravamo raccontati le nostre esperienze con grande interesse. A un certo punto mi aveva raccontato che alcuni dei suoi vicini avevano messo delle luci elettriche nei loro pollai, ottenendo risultati eccellenti; poi mi aveva chiesto se a mio modo di vedere sarebbe convenuto anche a lei fare lo stesso… Due settimane dopo, le galline dominicane della signora Druckenbrod chiocciavano e razzolavano contente alla luce di lampadine elettriche. Io avevo venduto la fornitura, lei stava ottenendo più uova: eravamo tutti soddisfatti, e tutti ci avevamo guadagnato. Ma non sarei mai riuscito a vendere una fornitura elettrica a questa signora di campagna della Pennsylvania se non avessi lasciato che fosse lei a convincersi che le serviva. Non si può vendere qualcosa a qualcuno. Bisogna far sì che siano loro a volerlo comprare.”

Lasciare che sia l’altro a parlare funziona anche nelle situazioni familiari. Il rapporto di Barbara Wilson con la figlia Laurie si stava logorando rapidamente: da bambina tranquilla e obbediente Laurie si era trasformata in un’adolescente poco collaborativa e scontrosa. La signora Wilson l’aveva rimproverata, minacciata, punita, ma senza ottenere risultati. “Un giorno,” aveva raccontato la signora in una delle mie classi, “mi ero arresa. Laurie mi aveva disobbedito ed era uscita per andare a trovare un’amica prima di aver finito le cose che doveva fare in casa; al suo ritorno, ero sul punto di arrabbiarmi con lei per l’ennesima volta, ma mi ero accorta di non avere più energie. L’avevo semplicemente guardata e avevo detto tristemente: ‘Perché, Laurie?’

Laurie si era accorta del mio stato d’animo e mi aveva chiesto con voce calma: ‘Vuoi davvero sapere perché?’ Avevo annuito, e lei aveva cominciato a parlare, inizialmente con qualche esitazione. Non ero mai stata ad ascoltarla, mi ero sempre preoccupata di dirle che cosa doveva fare; quando voleva parlarmi dei suoi pensieri, delle sue idee e delle sue emozioni, io la interrompevo dandole altri ordini. Pensavo che i rimproveri e gli ultimatum sarebbero serviti, ma cominciavo a rendermi conto che quello di cui aveva bisogno non era una madre dispotica, ma una confidente a cui raccontare la sua confusione sul diventare grande. E io non avevo fatto che parlare quando invece avrei dovuto ascoltarla. Da quel momento in poi, l’avevo lasciata parlare per tutto il tempo che voleva; aveva cominciato a raccontarmi che cosa pensava, e la nostra relazione era migliorata moltissimo. Era tornata a essere una figlia collaborativa.”

Sulla pagina finanziaria di un quotidiano di New York era apparso un annuncio di un’azienda che cercava una persona di capacità ed esperienza particolari. Charles T. Cubellis aveva risposto all’annuncio, mandando il suo curriculum a una casella postale; alcuni giorni dopo, aveva ricevuto una risposta che lo invitava a sostenere un colloquio. Prima dell’appuntamento, aveva passato ore a Wall Street per raccogliere tutte le informazioni possibili sul fondatore dell’azienda, e durante il colloquio aveva detto: “Sarei fierissimo di far parte di un’azienda con una storia come la vostra. Ho saputo che avete iniziato ventotto anni fa in una stanzetta appena sufficiente per ospitare una scrivania e una stenografa. È vero?”

Quasi tutte le persone di successo ricordano i loro inizi difficili, e quell’uomo non faceva eccezione. Aveva parlato a lungo di come aveva cominciato, con quattrocentocinquanta dollari in contanti e un’idea originale. Aveva lottato contro lo scoramento e la derisione, lavorando la domenica e durante le vacanze, fino a sedici ore al giorno, e alla fine, contro ogni aspettativa, tutti i manager più importanti di Wall Street avevano iniziato a cercarlo per avere informazioni e consigli. Era giustamente fiero della sua storia, e gli piaceva molto raccontarla. Alla fine, aveva fatto qualche domanda veloce al signor Cubellis sulla sua esperienza, e poi aveva chiamato uno dei suoi vicepresidenti per dirgli: “Credo che questa sia la persona che stavamo cercando.”

Cubellis si era preoccupato di informarsi sui risultati ottenuti dal suo potenziale datore di lavoro, aveva dimostrato interesse per l’altro e i suoi problemi e aveva lasciato che fosse perlopiù lui a parlare, riuscendo così a fare una buona impressione.

La verità è che anche i nostri amici preferiscono parlarci dei loro successi piuttosto che ascoltarci parlare dei nostri; La Rochefoucauld, filosofo francese, disse: “Se vuoi farti dei nemici, mostrati superiore agli amici; se vuoi farti degli amici, lascia che questi si dimostrino migliori di te.” Ed è proprio così, perché quando i nostri amici fanno meglio di noi si sentono importanti, ma quando siamo noi a fare meglio, e ci mettiamo a strombazzare i nostri successi, possiamo suscitare invidia e addirittura risentimento. Dunque siamo modesti, minimizziamo i nostri successi: non potrà che funzionare. Essere modesti è un dovere, perché tra un secolo saremo tutti dimenticati, e la vita è troppo breve per annoiare gli altri raccontando loro le nostre piccole conquiste; piuttosto incoraggiamoli a raccontarci le loro. Se vogliamo riuscire a convincere gli altri, dunque:


PRINCIPIO 6

Lasciamo che siano soprattutto
gli altri a parlare.







7.

Come ottenere collaborazione

Non ci fidiamo forse di più di ciò che scopriamo da soli rispetto alle idee che ci vengono offerte belle e pronte? Se è così, allora non è sciocco ostinarsi a forzare gli altri ad accettare la nostra opinione? Non è forse più saggio dare dei semplici suggerimenti, lasciando che sia l’altro ad arrivare alle sue conclusioni?

Ecco un esempio: Adolph Seltz, di Philadelphia, direttore vendite di un autosalone e studente di uno dei miei corsi, si era trovato improvvisamente a dover trasmettere entusiasmo a un gruppo di venditori scoraggiati e disorganizzati. Aveva convocato una riunione e aveva esortato i suoi collaboratori a dirgli esattamente che cosa si aspettavano da lui, e mentre questi parlavano aveva scritto le loro idee su una lavagna. Poi aveva detto: “Vi darò tutto quello che vi aspettate da me; ora voglio che mi diciate che cosa è giusto che io mi aspetti da voi.” Le risposte erano arrivate velocemente: lealtà, onestà, spirito di iniziativa, ottimismo, lavoro di squadra, otto ore al giorno di lavoro entusiasta. Al termine della riunione i collaboratori avevano recuperato coraggio e ispirazione – uno di loro si era offerto di lavorare quattordici ore al giorno! – e il signor Seltz mi aveva raccontato che l’aumento delle vendite era stato notevole.

“I miei collaboratori avevano fatto con me un patto morale,” aveva detto Seltz. “Finché io avessi fatto la mia parte, loro avrebbero fatto la loro: chiedergli quali fossero i loro desideri era proprio l’iniezione di cui avevano bisogno.”

A nessuno piace l’idea di essere stato convinto, o di essere stato costretto a fare qualcosa; preferiamo tutti pensare che compriamo perché vogliamo e che agiamo in base alle nostre idee. Ci piace che ci chiedano dei nostri pensieri, delle nostre esigenze, dei nostri desideri.

Prendiamo il caso di Eugene Wesson, che prima di imparare questa verità aveva perso migliaia di dollari in commissioni. Il signor Wesson vendeva schizzi per uno studio di design che serviva stilisti e stabilimenti tessili. Aveva chiamato uno degli stilisti più noti di New York una volta a settimana per tre anni: “Non si era mai rifiutato di vedermi,” aveva raccontato Wesson, “ma non aveva mai comprato nulla. Guardava sempre i miei schizzi, anche attentamente, ma poi diceva: ‘No Wesson, temo che non ci sia nulla che mi possa interessare, oggi.’”

Dopo centocinquanta tentativi, Wesson aveva capito che era a un punto morto, così aveva deciso di passare una settimana a studiare i modi per influenzare il comportamento umano, per farsi venire nuove idee e farsi tornare l’entusiasmo.

Le prospettive e la libertà offerte da questo nuovo approccio l’avevano ricaricato, e con una decina di schizzi non finiti di vari artisti si era presentato nell’ufficio dello stilista: “Vorrei chiederle un piccolo favore,” gli aveva detto. “Qui ci sono degli schizzi incompleti: mi saprebbe dare indicazioni su come finirli in modo che possano essere di suo gradimento?” Lui aveva guardato i disegni per un po’, senza dire una parola, e alla fine aveva detto: “Me li lasci qualche giorno, e poi ripassi a trovarmi.”

Wesson era tornato tre giorni dopo, aveva raccolto i suoi suggerimenti, era rientrato in studio e aveva fatto completare gli schizzi secondo le direttive dello stilista, che in seguito li aveva accettati tutti, per poi ordinare a Wesson numerosi altri schizzi, sempre preparati secondo i suoi suggerimenti. “Mi ero reso conto del perché di tanti fallimenti,” aveva dichiarato Wesson. “Lo invitavo a comprare quello che pensavo gli servisse, ma poi avevo cambiato completamente approccio, invitandolo a parlarmi delle sue idee. Questo lo aveva fatto sentire come se fosse lui a creare i disegni, e in effetti era così: non avevo dovuto vendergli nulla, era stato lui a comprare.”

Quando era governatore di New York, Theodore Roosevelt era riuscito nell’impresa straordinaria di conservare buoni rapporti con le altre parti politiche, pur introducendo riforme che a queste erano tutt’altro che gradite. Ecco come aveva fatto.

Quando si trovava a dover assegnare un incarico importante, invitava i capi di tutte le forze politiche a fornire nomi di candidati: “All’inizio,” aveva raccontato Roosevelt, “mi proponevano un personaggio di poco conto, facilmente manovrabile, uno che poteva essere tenuto sotto controllo. Allora io dicevo loro che dare l’incarico a una persona così sarebbe stato un errore politico, e che i cittadini non avrebbero approvato. Poi mi portavano un altro personaggio del genere, uno che aveva già rivestito mille cariche, che non aveva nulla di sbagliato ma nemmeno di notevole. E di nuovo io dicevo loro che uno così non avrebbe soddisfatto le aspettative della gente, dunque era necessario che individuassero qualcuno di più idoneo per l’incarico. Il loro terzo suggerimento era un candidato quasi adatto, ma non proprio; io li ringraziavo e chiedevo loro di fare un ulteriore sforzo. Al quarto tentativo, mi proponevano il nome della persona che avrei scelto io stesso, e ringraziandoli per il loro aiuto assegnavo a questa l’incarico, dando a loro il merito di averla scelta. Facevo loro intendere di essere stato io ad andare loro incontro, e che ora spettava a loro venire incontro a me.”

E loro l’avevano fatto. Avevano sostenuto riforme profonde come il Civil Service Bill e il Franchise Tax Bill.

Ricordiamoci, Roosevelt si sforzava di chiedere consiglio agli altri e di rispettare la loro opinione. Quando doveva assegnare un incarico importante, faceva sì che i capi delle altre forze politiche pensassero di essere stati loro a selezionare il candidato, che la scelta fosse stata loro.

La stessa psicologia era stata utilizzata da un produttore di apparecchiature radiografiche per vendere le sue macchine a uno dei più grandi ospedali di Brooklyn, che stava costruendo un’ala nuova e voleva attrezzarla con il miglior reparto radiografico d’America; il dottor L., direttore del nuovo reparto, era assediato dagli agenti commerciali, che tessevano le lodi dei macchinari prodotti dalla loro azienda.

Uno dei produttori, tuttavia, era più esperto degli altri nella gestione delle relazioni umane, e aveva scritto all’ospedale una lettera di questo genere:

La nostra azienda ha recentemente realizzato una nuova linea di apparecchiature a raggi X. Il primo stock di queste macchine è appena arrivato nella nostra sede: non sono perfette, lo sappiamo, e vogliamo migliorarle, dunque vi saremmo profondamente grati se voleste venire a visionarle per darci un’idea di come possiamo renderle più adatte ai vostri scopi. So che siete molto occupati, perciò sarò lieto di mandarvi un’auto all’ora che vorrete indicarmi.

“Quella lettera mi aveva sorpreso,” aveva raccontato il dottor L. alla classe. “Sorpreso e lusingato. Nessun produttore del settore aveva mai chiesto il mio consiglio. Mi aveva fatto sentire importante. Ero occupatissimo, quella settimana, ma avevo rimandato una cena di lavoro per poter visionare le loro apparecchiature, che, più le osservavo, più mi piacevano. Nessuno aveva provato a vendermele, sentivo che l’idea di comprarle per l’ospedale era stata mia; mi ero convinto della loro qualità superiore, e ne avevo ordinato l’installazione.”

Nel suo saggio Self-Reliance. La fiducia in se stessi, Ralph Waldo Emerson scrisse: “In ogni creazione del genio ci sembra di riconoscere le nostre idee rifiutate, che tornano a noi con una certa estranea maestà.”

Il colonnello Edward M. House era una personalità di enorme influenza negli affari nazionali e internazionali durante il governo di Woodrow Wilson; il presidente si fidava di lui addirittura più che dei suoi ministri. Come aveva fatto il colonnello ad avvicinarsi così tanto al presidente? Lo sappiamo, perché fu lo stesso House a rivelarlo ad Arthur D. Howden Smith, che lo citò in un articolo apparso sul Saturday Evening Post.

“Dopo aver conosciuto il presidente avevo capito che il modo migliore per persuaderlo di un’idea era proporgliela come per caso, giusto per fargli nascere un interesse, e lasciare che ci pensasse per conto suo. La prima volta l’avevo fatto involontariamente: ero andato a trovarlo alla Casa Bianca e gli avevo consigliato di adottare una certa politica, che mi era sembrato non ritenesse opportuna. Diversi giorni dopo, però, nel corso di una cena, l’avevo sentito parlare di quel mio suggerimento come se fosse un’idea sua.”

House l’aveva forse interrotto per dirgli: “L’idea non è sua, è mia?” Nient’affatto, era troppo intelligente per farlo, e non gli interessava prendersi il merito, ma ottenere un risultato; aveva lasciato che Wilson pensasse che l’idea era sua, e anzi si era pubblicamente congratulato con lui per averla avuta.

Ricordiamoci che chiunque incontriamo è umano esattamente come Woodrow Wilson, dunque utilizziamo con lui la tecnica del colonnello House.

Un uomo della splendida provincia canadese del New Brunswick l’aveva usata con me, convincendomi a diventare suo cliente. All’epoca volevo fare un po’ di pesca e canoa nel New Brunswick, così avevo scritto all’ufficio turistico per avere informazioni; in seguito il mio indirizzo era evidentemente finito in una mailing list, perché avevo cominciato a ricevere pubblicità di ogni genere per campeggi e tour guidati. Ero confuso, e non sapevo che cosa scegliere, ma il proprietario di uno dei campeggi si era reso protagonista di una mossa astuta: mi aveva mandato i nomi e i numeri di telefono di diverse persone di New York che avevano soggiornato nel suo campeggio, e mi aveva incoraggiato a contattarle per scoprire che cosa poteva offrirmi. Ero rimasto sorpreso di vedere nella lista una persona che conoscevo, e le avevo telefonato per farmi raccontare la sua esperienza. Dopo, avevo comunicato al campeggio la data del mio arrivo.

Avevano tutti cercato di vendermi qualcosa, ma quell’uomo aveva lasciato che mi convincessi da solo, e la sua strategia si era rivelata vincente.

Venticinque secoli fa, il saggio cinese Laozi disse qualcosa che può essere utile ai lettori di oggi:

“Il motivo per il quale fiumi e mari ricevono l’omaggio delle sorgenti di centinaia di monti sta nel fatto che fiumi e mari stanno più in basso delle montagne. E così possono regnare sulle sorgenti montane. Così il saggio che desidera porsi al disopra degli uomini di fatto si pone al disotto di loro; il saggio che desidera porsi davanti agli uomini, di fatto si pone dietro di loro. Così, benché il suo posto sia sopra gli uomini, essi non risentono del suo peso; benché il suo posto sia davanti a tutti loro, essi non se ne sentono offesi.”


PRINCIPIO 7

Lasciamo che l’altro pensi
che l’idea è sua.







8.

Una formula che funziona a meraviglia

Ricordiamo che gli altri, per quanto possa essere così, non pensano mai di avere torto. Dunque non condanniamoli, perché chiunque potrebbe farlo; al contrario proviamo a capirli, come fanno solo le persone eccezionali, sagge, tolleranti.

C’è una ragione se qualcuno pensa e agisce in un certo modo: scopriamola, e avremo trovato la chiave delle sue azioni, forse anche della sua personalità.

Proviamo davvero a metterci nei panni degli altri.

Se chiediamo a noi stessi: “Come starei io, che cosa farei in una situazione del genere?” ci risparmieremo arrabbiature e perdite di tempo, perché “interessandoci alla causa, sarà meno probabile che ci sia sgradito l’effetto”. Inoltre, la nostra abilità nel gestire le relazioni umane crescerà enormemente.

“Fermatevi un attimo,” consiglia Kenneth M. Goode nel suo libro How to Turn People into Gold, “e paragonate l’interesse che nutrite per i vostri affari con quello che avete nei confronti del resto. Capirete che chiunque altro al mondo si comporta esattamente come voi. Così, come già Lincoln e Roosevelt, avrete posto le basi per ottime relazioni con gli altri; in effetti il successo nei rapporti interpersonali dipende dalla capacità di vedere le cose dal punto di vista altrui.”

La moglie di Sam Douglas, Joan, passava troppo tempo a lavorare nel giardino di casa loro a Hempstead, New York. O per lo meno così sembrava a Sam, secondo il quale tutto quel falciare, fertilizzare e affannare nel giardino era una perdita di tempo: l’erba non sembrava migliore di quando erano arrivati lì per la prima volta, quattro anni prima.

Come reagiva Joan alle sue critiche? Esattamente come pensate. Litigavano, e si rovinavano a vicenda le giornate.

Era andata avanti così finché Sam non aveva finalmente provato a pensare perché diavolo sua moglie buttasse così tanto tempo in lavori inutili; forse, aveva pensato, non le importava di avere un giardino straordinariamente bello, forse tutto quel lavoro semplicemente la rilassava e la divertiva. Aveva pensato che forse Joan avrebbe gradito un complimento sincero per il suo lavoro, invece dei suoi continui rimbrotti. Si era reso conto di quanto fosse stato sciocco, e aveva deciso di cambiare.

L’opportunità gli si era presentata una sera in cui Joan gli aveva detto che sarebbe uscita a strappare un po’ di erbacce e gli aveva chiesto di farle compagnia. All’inizio lui aveva declinato, ma poi si era reso conto che quella era una possibilità per rimediare al suo comportamento insensibile; dunque aveva seguito la moglie e si era messo a strappare erbacce con lei. Joan ne era stata felice, e avevano passato un’ora a lavorare e a chiacchierare piacevolmente. Sam si era divertito.

In seguito, aveva iniziato ad aiutare sua moglie in giardino, e non aveva mai mancato di farle i complimenti per l’abilità con cui aveva saputo far crescere l’erba.

Una semplice serata passata a strappare erbacce aveva portato a un consolidamento del rapporto con sua moglie, e a un sincero apprezzamento del lavoro necessario a far crescere un prato. Soprattutto, Sam aveva imparato a guardare le cose dal punto di vista dell’altro.

Nel suo libro Getting Through to People, Gerald S. Nirenberg scrive: “Nella conversazione, l’accordo si raggiunge immediatamente se mostrate di considerare le idee e i sentimenti dell’altro altrettanto importanti dei vostri. Cominciate a parlare dando all’altro la possibilità di guidare il dialogo nella direzione voluta, e date più importanza a quello che sentite anziché a quello che dite, e accettando il punto di vista dell’interlocutore indurrete l’altro a mostrarsi altrettanto aperto quando si troverà ad ascoltare le vostre opinioni.”

Guardare le cose dal punto di vista di un’altra persona può contribuire ad allentare le tensioni quando queste raggiungono un’intensità insostenibile. Elizabeth Novak, un’australiana del New South Wales, era in ritardo di sei settimane sul pagamento della rata della sua auto: “Un venerdì,” racconta, “avevo ricevuto una telefonata infastidita dell’uomo che gestiva il mio contratto, che mi informava che se non avessi provveduto a pagare i centoventidue dollari dovuti entro il lunedì successivo l’azienda avrebbe agito di conseguenza. Non avevo avuto modo di procurarmi i soldi nel weekend, così quando il lunedì mattina mi aveva chiamata di nuovo ero pronta al peggio. Tuttavia, invece di arrabbiarmi, avevo provato a vedere le cose dal suo punto di vista: mi ero scusata sinceramente per l’inconveniente che avevo causato e avevo osservato che probabilmente ero la sua cliente peggiore, visto che non era la prima volta che tardavo nei pagamenti. Il suo tono di voce era cambiato immediatamente, e mi aveva assicurato che non ero assolutamente la peggiore: mi aveva fatto numerosi esempi di clienti scortesi, bugiardi, che evitavano di rispondere alle sue chiamate, e io ero stata ad ascoltarlo, senza dire nulla, lasciando che si sfogasse. Poi, senza che io gli chiedessi niente, mi aveva detto che non importava se non fossi riuscita a pagare subito la rata; bastava che versassi venti dollari entro la fine del mese, e poi il resto quando ne avessi avuto la possibilità.”

Domani, prima di chiedere a qualcuno di comprare il nostro prodotto o di contribuire al nostro ente benefico, fermiamoci un attimo, chiudiamo gli occhi e proviamo a vedere la cosa dalla prospettiva dell’altro. Chiediamoci: “Perché dovrebbe volerlo fare?” Certo, ci porterà via un po’ di tempo, ma ci eviterà di farci dei nemici e ci porterà risultati migliori, con uno sforzo decisamente contenuto.

“Preferisco passeggiare per due ore sul marciapiede davanti all’ufficio di qualcuno che devo incontrare per un colloquio,” ha detto Dean Donham della Harvard Business School, “piuttosto che entrare in quell’ufficio senza un’idea chiara di ciò che dirò a quella persona e di ciò che lei – basandomi sulle sue conoscenze e sui suoi interessi – potrebbe rispondermi.”

Questo concetto è di un’importanza tale che voglio riscriverlo in corsivo: Preferisco passeggiare per due ore sul marciapiede davanti all’ufficio di qualcuno che devo incontrare per un colloquio, piuttosto che entrare in quell’ufficio senza un’idea chiara di ciò che dirò a quella persona e di ciò che lei – basandomi sulle sue conoscenze e sui suoi interessi – potrebbe rispondermi.

Se dopo aver letto questo libro avrete imparato anche una sola cosa, ovvero la capacità di vedere sempre le cose dal punto di vista dell’altro, già soltanto questo sarà sufficiente a dare una svolta alla vostra carriera.


PRINCIPIO 8

Proviamo sinceramente a guardare
le cose dal punto di vista dell’altro.







9.

Quello che tutti vogliono

Non sarebbe bello se ci fosse una frase magica capace di porre fine alle liti, di eliminare il risentimento, di creare benevolenza e guadagnarci l’attenzione dell’altro?

Sì, vero? Bene. Eccola: “Non ti biasimo per come ti senti. Se fossi in te, mi sentirei allo stesso modo.”

Una frase del genere è in grado di ammorbidire anche l’individuo più ostile e scontroso, e possiamo pronunciarla assolutamente certi di non mentire, perché se fossimo l’altro sicuramente ci sentiremmo come lui. Prendiamo ad esempio Al Capone. Supponiamo di aver ereditato lo stesso corpo, la stessa mente e lo stesso temperamento che aveva lui; supponiamo di aver avuto le sue stesse esperienze e di essere cresciuti nel suo stesso ambiente: saremmo esattamente uguali a lui, e finiremmo esattamente come lui. La sola ragione per cui non siamo dei serpenti a sonagli, è perché i nostri genitori non sono dei serpenti a sonagli, e la sola ragione per cui non veneriamo i coccodrilli è perché non siamo nati nell’antico Egitto all’epoca dei faraoni. E se vivessimo sull’isola di Yap, nel Pacifico occidentale, probabilmente compreremo una capra pagandola con grosse pietre.

Se siamo quello che siamo è merito nostro solo in piccolissima parte, e allo stesso modo è solo in piccolissima parte demerito dell’altro se lo troviamo arrabbiato, intollerante o irragionevole: dobbiamo avere comprensione per il povero diavolo, compatirlo, simpatizzare con lui, pensare: “Fortunatamente non sono nella sua situazione.” Tre quarti delle persone che incontriamo nella nostra vita sono alla ricerca di comprensione: diamogliela, e ci vorranno bene.

Una volta avevo parlato in una trasmissione radiofonica dell’autrice di Piccole donne, Louisa May Alcott. Naturalmente sapevo che era vissuta e aveva scritto i suoi libri a Concorde nel Massachusetts. Tuttavia, senza pensare a quel che stavo dicendo, avevo menzionato la sua vecchia casa a Concorde “nel New Hampshire”. Se l’avessi detto una volta sola, sarebbe passato inosservato, ma l’avevo ripetuto ben due volte, maledizione. Ero stato sommerso di lettere e telegrammi di protesta, pieni di indignazione e addirittura insulti. Una signora, in particolare, che era vissuta a Concorde (quella giusta, nel Massachusetts) e adesso abitava a Philadelphia, era davvero infuriata. Sembrava che avessi detto che Alcott era una sorta di cannibale della Nuova Guinea. Mentre leggevo la sua lettera avevo pensato: “Grazie a Dio non è mia moglie.” Mi era subito venuta la tentazione di risponderle che, se io avevo commesso un errore in termini geografici, di sicuro lei ne aveva fatto uno ancora più grande in termini di buona educazione. E questa sarebbe stata solo la prima frase. Poi le avrei detto senza risparmiarmi che cosa pensavo di lei. Poi però avevo riflettuto che era quello che avrebbe fatto chiunque, e io non volevo essere uno qualsiasi; quindi avevo deciso di trasformare in amicizia la sua ostilità. Sarebbe stata una sfida, una specie di gioco. Mi ero detto: “Dopotutto, se fossi stato nei suoi panni avrei fatto quello che ha fatto lei.” Così mi ero sforzato di capire il suo punto di vista. La prima volta che ero passato da Philadelphia, l’avevo chiamata, e la conversazione era andata più o meno così:

IO: “Signora, lei mi ha scritto una lettera qualche settimana fa e la chiamo per ringraziarla.”

LEI (con tono di persona colta): “Con chi ho il piacere di parlare?”

IO: “Non mi conosce di persona. Sono Dale Carnegie. Mi ha ascoltato alla radio quando ho parlato di Louisa May Alcott, qualche domenica fa, e ho detto quella sciocchezza sul fatto che era nata a Concorde nel New Hampshire. È stato un lapsus. Voglio scusarmi. È stata gentile a scrivermi.”

LEI: “Sono io che devo scusarmi, signor Carnegie, ma ho perso le staffe. Mi dispiace.”

IO: “No, no, non si deve scusare, è colpa mia. Anche i bambini sanno dove è nata Alcott. Ho già fatto ammenda per radio la domenica seguente e adesso voglio scusarmi con lei di persona.”

LEI: “Sono nata a Concorde nel Massachusetts e la mia famiglia era una delle più importanti dello stato, fin dall’Ottocento. Sono molto orgogliosa delle mie origini… Così mi ha colpita molto sentirle dire che Alcott era nata nel New Hampshire. Comunque mi vergogno di averle scritto tante cattiverie.”

IO: “Le assicuro che lei non si vergogna nemmeno un decimo di quanto mi sono vergognato io. Col mio errore non ho fatto del male al Massachusetts, ma a me stesso. Accade di rado che persone di cultura come lei abbiano il tempo di scrivere alla gente che parla per radio. Spero tanto che lei mi scriverà di nuovo, se dovessi fare altri errori.”

LEI: “Sono veramente entusiasta del modo in cui ha accettato le mie critiche. Lei dev’essere un uomo delizioso, e mi piacerebbe conoscerla meglio.”

Mi ero scusato e avevo dimostrato di comprendere il suo punto di vista, e per questa ragione lei si era scusata a sua volta e si era mostrata comprensiva con me. Ero soddisfatto di essermi controllato, di aver reagito a un insulto con gentilezza. Davvero, la mia gratificazione per aver ottenuto parole di apprezzamento dalla signora superava di gran lunga quella che avrei provato dicendole di andarsi a buttare nel fiume Schuylkill.

Chiunque occupi la Casa Bianca si trova ogni giorno a dover gestire situazioni difficili in termini di relazioni umane. Non era diverso per il presidente Taft, che aveva imparato per esperienza che un atteggiamento comprensivo ed empatico aveva il potere straordinario di neutralizzare ogni tipo di risentimento. Nel suo libro Ethics in Service, Taft racconta com’era riuscito a calmare le ire di una madre ambiziosa e delusa.

Una signora di Washington il cui marito godeva di una certa influenza politica mi aveva tormentato per sei settimane per convincermi a dare a suo figlio un certo incarico. Era ricorsa perfino all’aiuto di senatori e deputati. Il posto richiedeva delle conoscenze tecniche ben precise e, seguendo i consigli del capo del dipartimento, avevo nominato un’altra persona. Avevo immediatamente ricevuto una lettera dalla signora in questione che diceva che dovevo essere un barbaro a rifiutare di farla felice con un gesto che non mi sarebbe costato niente. Si pentiva di essersi data tanto da fare per farmi avere più voti possibile al tempo della mia candidatura. Era questo il modo di ricompensare i suoi sforzi?

Quando si riceve una missiva del genere, il primo impulso è quello di rendere pan per focaccia. Quindi è meglio lasciare riposare qualche giorno in un cassetto la lettera di risposta; quando la si tira fuori e la si legge di nuovo, non la si spedisce più. E anch’io avevo fatto così. Mi ero seduto a scrivere da capo una lettera molto gentile, dicendo che comprendevo il suo disappunto di madre, ma davvero quella nomina non dipendeva da me: avevo dovuto scegliere una persona con qualifiche tecniche ben precise, quindi avevo dovuto dar retta al capo dipartimento. Avevo espresso anche la speranza che suo figlio continuasse ad avere successo nella carriera che aveva intrapreso. Questa lettera l’aveva calmata, e mi aveva scritto per scusarsi.

Come ci comporteremmo se ci trovassimo nella poco invidiabile posizione di dover dire al direttore di un hotel di prestigio che dobbiamo tenere l’ascensore bloccato per un giorno intero, esponendolo all’ira giustificata dei clienti che hanno pagato profumatamente e si aspettano un servizio impeccabile? Jay Mangum, la cui azienda di ascensori serviva uno degli hotel più importanti di Tulsa, in Oklahoma, aveva dovuto affrontare proprio questo genere di problema. Jay sapeva che le operazioni di riparazione avrebbero richiesto almeno otto ore, dal momento che l’azienda non aveva sempre un riparatore competente a immediata disposizione. Quando Jay era riuscito ad averne uno, aveva chiamato il direttore dell’albergo, e invece di mettersi a discutere con lui per avere il tempo necessario alla riparazione, gli aveva detto: “Rick, mi rendo conto che l’hotel è pieno, e voglio tenere fermo l’ascensore per il minor tempo possibile. Capisco che tu sia preoccupato, e voglio fare il possibile per venirti incontro, però abbiamo capito che se non facciamo un lavoro completo ora l’ascensore finirà per danneggiarsi ancora di più, e in seguito dovremmo fermarlo per un tempo ancora maggiore. So che non vorresti mai privare gli ospiti dell’ascensore per più giorni di fila.”

Il direttore aveva dovuto convenire che un blocco di otto ore era comunque meglio di uno di “più giorni di fila”: comprendendo la volontà del direttore di mantenere soddisfatti i clienti Jay era stato capace, in modo tranquillo e senza litigare, di convincerlo a fare come voleva.

Sol Hurok era forse il più importante impresario teatrale d’America. Per quasi mezzo secolo aveva gestito artisti del livello di Fëdor Šaljapin, Isadora Duncan e Anna Pavlova. Hurok mi aveva detto che una delle prime cose che aveva imparato avendo a che fare con queste star capricciose era la necessità di comprendere, comprendere e comprendere ancora le loro idiosincrasie.

Per tre anni era stato il manager di Fëdor Šaljapin, uno dei più grandi bassi che abbiano mai calcato le scene del Metropolitan. Eppure Šaljapin dava continuamente problemi. Si comportava come un bambino viziato. Per dirla con una delle frasi inimitabili di Hurok: “Era una maledizione, da ogni punto di vista.”

Ad esempio Šaljapin telefonava a Hurok verso mezzogiorno del giorno in cui doveva cantare e gli diceva: “Sol, sto malissimo, ho la gola a pezzi, non posso cantare stasera.” Hurok non si metteva a discutere: sapeva che non era quello il modo di gestire gli artisti. Correva invece in camera di Šaljapin, pieno di comprensione. “Che peccato! Che peccato! Poverino! Ovvio che non puoi cantare. Vado subito a cancellare il concerto. Ti verrà a costare almeno duemila dollari, ma non è niente in confronto alla tua reputazione!”

Allora Šaljapin sospirava: “Prova a ripassare più tardi. Torna alle cinque e vediamo come sto.”

Alle cinque Hurok tornava, sempre mostrandosi comprensivo. Di nuovo insisteva nel voler cancellare la serata e di nuovo il basso sospirando diceva: “Prova a passare più tardi, magari mi sento meglio.”

Alle sette e mezzo il grande basso accettava di cantare, a patto però che Hurok annunciasse alla platea del Metropolitan che Šaljapin era raffreddato e non era in piena forma. Hurok mentiva di buon grado, ben sapendo che era l’unico modo per indurre il basso a presentarsi sul palco.

Arthur I. Gates scrive nel suo splendido libro Educational Psychology: “Tutto il genere umano desidera essere capito, compreso. Quando si fa male, il bambino mostra subito i lividi e le piccole ferite per guadagnarsi la simpatia dei grandi; allo stesso modo gli adulti parlano volentieri dei loro problemi, delle malattie, delle disgrazie e delle operazioni chirurgiche. Il compatirsi per le proprie sventure, reali o immaginarie che siano, è una pratica virtualmente universale.”

Se dunque vogliamo convincere gli altri di qualcosa, mettiamo in pratica il seguente principio:


PRINCIPIO 9

Mostriamo di comprendere le idee
e i desideri degli altri.







10.

Un appello sempre efficace

Sono cresciuto nelle campagne del Missouri, non lontano da dov’era nato Jesse James. Avevo anche visitato la fattoria di James, a Kearney, dove all’epoca viveva il figlio di Jesse. Sua moglie mi aveva raccontato degli assalti ai treni e delle rapine compiute dal bandito, che poi distribuiva denaro ai contadini della zona per aiutarli a pagare i loro debiti.

Probabilmente Jesse James si considerava una persona profondamente idealista, non diversamente da banditi come Dutch Schultz, “Two Gun” Crowley e Al Capone, ma chiunque ha una grande opinione di se stesso e si considera buono e altruista.

J. Pierpont Morgan, in una delle sue riflessioni analitiche, aveva osservato che una persona ha di solito due ragioni per fare una cosa: quella vera, e quella che suona bene.

Certo, chi agisce conosce la vera ragione, ma in fondo siamo tutti idealisti, e ci piace pensare di avere motivazioni più alte. Per cui, se vogliamo cambiare gli altri, facciamo appello alle loro motivazioni più alte.

È un concetto troppo idealistico per essere applicato al business? Vediamo. Prendiamo il caso di Hamilton J. Farrell, della Farrell-Mitchell Company di Glenolden, in Pennsylvania. Il signor Farrell aveva un inquilino insoddisfatto che gli aveva annunciato di voler lasciare l’appartamento, andarsene, anche se mancavano ancora quattro mesi allo scadere del contratto.

“Questa gente aveva vissuto a casa mia tutto l’inverno, che è la stagione più costosa dell’anno,” aveva raccontato Farrell alla classe, “e sapevo che sarebbe stato difficile affittare nuovamente l’appartamento prima dell’autunno successivo. Ora vedevo tutti quei mesi di affitto persi, ed ero estremamente seccato, credetemi. In circostanze normali mi sarei messo a discutere con l’inquilino e gli avrei detto di andare a rileggersi il contratto; gli avrei ricordato che se se ne fosse andato avrebbe dovuto versarmi tutti gli affitti rimanenti in una sola soluzione; era mio diritto incassarli, e avrei agito di conseguenza per farmi valere.

Tuttavia, invece di perdere la testa e fare una scenata, avevo deciso di adottare un’altra tattica, per cui gli avevo detto: ‘Signor Caio, ho ascoltato quello che mi ha detto ma non sono convinto che se ne voglia davvero andare. Gli anni di esperienza nel settore immobiliare mi hanno insegnato un po’ di cose sulla natura umana, e fin dall’inizio l’ho ritenuta una persona che sa tenere fede alla parola data. E ne sono ancora così sicuro che voglio farle un’offerta azzardata. Ecco cosa le propongo: rifletta ancora qualche giorno sulla sua decisione. Se entro l’inizio del mese prossimo, quando dovrebbe pagare l’affitto, avrà ancora intenzione di andarsene, le do la mia parola che non farò obiezioni, lascerò che faccia come vuole e ammetterò di essermi sbagliato su di lei. Fino ad allora, continuerò a pensare che lei sia un uomo di parola e che rispetterà il contratto tra di noi; dopotutto, siamo noi a decidere se siamo uomini o scimmie.’

All’inizio del mese successivo, quell’uomo era venuto di persona a pagarmi l’affitto: ne aveva parlato con la moglie, mi aveva detto, e avevano deciso di restare. Erano arrivati alla conclusione che rispettare il contratto era l’unica cosa dignitosa da fare.”

Quando Lord Northcliffe aveva scoperto che un quotidiano aveva pubblicato una sua fotografia senza autorizzazione, aveva scritto al direttore editoriale, ma senza dirgli: “Per favore non pubblicate foto che mi ritraggono, non ve lo permetto.” Aveva invece fatto appello a motivazioni più nobili, al rispetto e all’amore che tutti hanno per la propria madre: “Per favore non pubblicate foto che mi ritraggono,” aveva scritto, “perché a mia madre dà molto fastidio.”

Quando John D. Rockefeller Jr. aveva voluto impedire ai giornali di pubblicare foto dei suoi figli, aveva anche lui fatto appello a motivazioni più alte, e non aveva detto: “Non voglio che pubblichiate foto dei miei figli,” ma, sapendo che nessuno desidera davvero fare del male ai bambini, aveva scritto: “Sapete come ci si sente; alcuni di voi hanno a loro volta dei figli, e sapete che per i giovani la notorietà eccessiva è dannosa.”

Agli inizi della sua carriera, Cyrus H.K. Curtis, che da povero ragazzo del Maine sarebbe diventato milionario con quotidiani e periodici come il Saturday Evening Post e il Ladies’ Home Journal, non poteva pagare i collaboratori quanto altre riviste, e non aveva sufficienti disponibilità per commissionare articoli a giornalisti di primo livello; dunque, aveva fatto appello ai loro motivi più nobili. Ad esempio, era riuscito a convincere addirittura Louisa May Alcott a scrivere per lui quando era all’apice del suo successo, offrendo un assegno di cento dollari non a lei, ma al suo ente benefico preferito.

Qualcuno potrebbe obiettare: “Va bene, questa roba funziona per Northcliffe, per Rockefeller o per una romanziera sentimentale, ma io vorrei che funzionasse con le canaglie da cui devo farmi pagare.” E probabilmente è vero, perché niente funziona sempre e con tutti. Dunque, se siete soddisfatti dei risultati che state ottenendo, non cambiate, ma se invece non siete soddisfatti, perché non provare?

In ogni caso, credo che vi piacerà questo aneddoto raccontato da James L. Thomas, che aveva frequentato il mio corso.

Sei clienti di un’officina di riparazione e vendita auto rifiutavano di pagare quanto dovevano, sostenendo che erano stati commessi degli errori. Nessuno di loro però rifiutava di pagare l’importo totale, ma tutti sostenevano che le cifre andassero riviste. Tutti comunque avevano firmato l’accettazione del lavoro fatto e l’officina sapeva di aver ragione. E l’aveva detto. Primo errore. Ecco i passi che gli impiegati dell’amministrazione avevano compiuto per recuperare i crediti, senza peraltro avere alcun successo.

1. Un incaricato si era recato da ciascun cliente e gli aveva detto esplicitamente che era lì per farsi pagare quel sospeso che da tempo era dovuto all’officina.

2. Aveva sottolineato che l’officina aveva ragione al cento per cento, e che era il cliente a essere dalla parte del torto.

3. Aveva detto che i meccanici della ditta ne sapevano molto di più in fatto di automobili di quanto potesse saperne un semplice cliente, quindi non c’erano discussioni.

Risultato: litigi a valanga.

A questo punto il responsabile dell’amministrazione era in procinto di mobilitare una batteria di avvocati, ma fortunatamente la questione era arrivata sulla scrivania del direttore generale, che informatosi sui clienti morosi aveva scoperto che in precedenza avevano sempre pagato senza problemi; si era dunque convinto che la questione dovesse essere stata affrontata nel modo sbagliato.

Così, aveva chiamato James L. Thomas, e l’aveva incaricato di recuperare l’irrecuperabile. Ecco come aveva agito quest’ultimo.

1. Era andato da ciascun cliente, senza dire che era lì per riscuotere ciò che gli dovevano, ma mostrando di voler capire come fossero andate le cose.

2. Aveva detto che prima di farsi un’opinione voleva sentire la versione dei clienti e che l’officina non aveva la pretesa di essere infallibile.

3. Aveva fatto loro capire che gli interessavano moltissimo le loro automobili e ovviamente in questo campo erano loro i giudici più competenti.

4. Li aveva lasciati parlare e li aveva ascoltati con grande attenzione.

5. Alla fine, quando gli era sembrato che i clienti fossero disposti a ragionare, si era rimesso alla loro onestà, e si era appellato alle loro motivazioni più nobili: “Prima di tutto,” aveva detto a ogni cliente, “voglio che lei sappia che anch’io ritengo che tutta la faccenda sia stata gestita male. So che uno dei nostri impiegati l’ha infastidita, e questo non avrebbe dovuto accadere. Mi spiace molto, e mi scuso a nome dell’azienda. Mentre ascoltavo la sua versione della storia sono rimasto colpito dalla sua correttezza e dalla sua pazienza, e ora, proprio per quello che ho visto, le chiedo di fare qualcosa per me, qualcosa che so che lei può fare meglio di chiunque altro, perché è l’unico a conoscere la situazione. Qui c’è la sua fattura, e le chiedo senza riserve di aggiustare la cifra, proprio come farebbe se fosse il presidente della mia azienda; faccia lei, qualsiasi cifra decida, quella sarà.”

I clienti avevano effettivamente ritoccato la cifra, diminuendola anche di parecchio. Le fatture si aggiravano tutte fra i tremila e gli ottomila dollari, ma solo uno di loro si era rifiutato di pagare un centesimo in più di quanto sosteneva di dovere, mentre gli altri si erano avvicinati molto alla cifra richiesta dall’azienda. E per concludere in bellezza, nei successivi due anni tutti quanti avevano comprato una macchina nuova dall’officina.

“L’esperienza mi ha insegnato,” aveva detto il signor Thomas, “che quando non si sa nulla sui clienti la sola base sicura da cui partire è dare per scontato che siano sinceri, onesti, degni di fiducia e disposti a pagare i loro debiti una volta convinti che i conti siano giusti. Per dirla ancora più chiaramente: le persone sono oneste e vogliono pagare i loro debiti. Le eccezioni sono relativamente poche e sono convinto che quelli che tendono a discutere e a creare problemi, finiscono per cedere se riusciamo a convincerli che li riteniamo onesti, leali e corretti.”


PRINCIPIO 10

Facciamo appello
alle motivazioni più alte.







11.

Lo fanno nei film e nelle pubblicità.
Perché non lo facciamo anche noi?

Molti anni fa, il Philadelphia Evening Bulletin era stato vittima di un’operazione di diffamazione: tra gli inserzionisti era stata fatta circolare la voce che il giornale non vendeva più, perché conteneva troppa pubblicità e troppe poche notizie. Questa falsità andava assolutamente smentita, ma come? Vediamo.

Il Bulletin aveva ritagliato da una delle sue copie quotidiane tutti gli articoli, di qualsiasi argomento, li aveva classificati e li aveva raccolti, pubblicandoli come se fossero un libro, che aveva intitolato One Day: contava 307 pagine, come un normale volume, ma il Bulletin aveva venduto le sue notizie in quel formato al prezzo non di diversi dollari, ma di pochi centesimi. La stampa di quei libri era servita a sottolineare, in modo più efficace e d’impatto rispetto a un elenco di cifre e statistiche, che il Bulletin conteneva un’enorme quantità di notizie e di cose interessanti da leggere.

I nostri sono tempi in cui la messa in scena conta: limitarsi a dichiarare una verità non basta, perché essa va resa vivida, interessante, spettacolare. Bisogna concentrarsi sull’effetto spettacolare, come fanno i film, come fa la pubblicità; è l’unico modo che abbiamo per catturare l’attenzione.

I vetrinisti esperti conoscono bene il potere della teatralità. Ad esempio, i produttori di un nuovo topicida avevano proposto ai rivenditori l’allestimento di una vetrina dedicata al prodotto che comprendeva due topi vivi. Al pubblico era piaciuto molto poter osservare i due topi che se ne andavano in giro, e le vendite erano quintuplicate.

Parlare troppo è stancante e inefficace. Alla gente piace l’azione, lo spettacolo. Ad esempio, la National Cash Register Company aveva scoperto che lo spettacolo era il modo migliore per trasmettere la propria politica di vendita ai rappresentanti, e aveva speso una grossa cifra per invitare agenti commerciali di ogni parte del paese a una convention di tre giorni a Dayton, in Ohio; quelli non avevano dovuto ascoltare una sola parola a proposito delle strategie di vendita, perché tutto quanto veniva presentato con giochi e scenette.

Uno dei collaboratori dell’azienda, Jim Yeamans, aveva raccontato come aveva concluso una vendita grazie a un piccolo spettacolo: “La scorsa settimana sono andato da un commerciante di alimentari del vicinato e ho visto che il registratore di cassa che utilizzava era davvero vecchio. Allora gli ho detto: ‘Lo sa, signore, che perde diversi centesimi ogni volta che un cliente si mette in coda?’ e poi ho buttato a terra dei centesimi. Lui si è subito fatto più attento. Le sole parole avrebbero dovuto bastare a risvegliare il suo interesse, ma il suono delle monete sul pavimento l’ha davvero catturato. Sono riuscito a strappargli un ordine per sostituire tutti i suoi registratori di cassa.”

Mary Catherine Wolf, di Mishawaka, in Indiana, stava avendo alcuni problemi al lavoro e aveva deciso di parlarne con il suo capo. Il lunedì mattina aveva chiesto di vederlo, ma le era stato detto che era molto impegnato, e che avrebbe dovuto prendere un appuntamento con la sua segretaria: questa le aveva detto che quella settimana il manager era molto impegnato, ma che avrebbe cercato di inserirla da qualche parte. “Per tutta la settimana non mi aveva più detto nulla,” aveva raccontato Wolf, “e tutte le volte che le avevo chiesto lei mi aveva dato una qualche giustificazione per l’indisponibilità del capo. Venerdì mattina ancora non sapevo nulla, e volevo davvero incontrarlo prima del weekend, così mi ero messa a pensare a come potevo fare. Alla fine, gli avevo scritto una lettera formale in cui gli dicevo di rendermi perfettamente conto di quanto fosse impegnato, ma che avevo urgente bisogno di parlargli. Alla mia lettera ne allegavo un’altra precompilata, allo scopo di facilitare la risposta a lui o alla segretaria. Il prestampato diceva: ‘Gentile Mary Catherine Wolf, posso riceverla il giorno… alle ore… Potrò concederle… minuti del mio tempo.’ Avevo inviato la lettera alle undici, e alle due avevo ricevuto la risposta: poteva vedermi quel pomeriggio e concedermi dieci minuti. L’avevo incontrato, avevamo parlato per oltre un’ora e risolto i miei problemi. Se non avessi ‘sceneggiato’ il fatto che avevo davvero bisogno di vederlo, probabilmente starei ancora aspettando un appuntamento.”

James B. Boynton doveva presentare una lunga ricerca di mercato: la sua società aveva appena terminato uno studio approfondito sulla concorrenza nel settore delle creme per il viso, e i dati andavano presentati subito a un determinato produttore, uno dei più grandi sul mercato. Il suo primo tentativo di esposizione però era andato male ancora prima di cominciare.

“Al nostro primo incontro,” spiega Boynton, “mi ero fatto trascinare in una discussione inutile sui metodi utilizzati per la ricerca. Il cliente continuava a fare obiezioni, a dire che mi sbagliavo, e io dalla mia avevo cercato di dimostrare che avevo ragione. Alla fine c’ero riuscito, ed ero soddisfatto, ma il mio tempo era scaduto, il colloquio era finito e io non avevo parlato dei risultati.

La seconda volta, non mi ero disturbato a tirare fuori tabelle con dati e cifre, ma avevo provato a teatralizzare i fatti: quando ero entrato nel suo ufficio, il mio interlocutore era al telefono, e mentre terminava la conversazione avevo aperto una valigetta e piazzato trentadue vasetti di crema per il viso sulla sua scrivania: erano tutti prodotti che conosceva, concorrenti della sua crema. Su ogni vasetto avevo messo un’etichetta che riassumeva i risultati della ricerca di mercato.

Non ne era seguito alcun litigio: a uno a uno, il mio interlocutore aveva preso in mano i barattoli e aveva letto le informazioni sull’etichetta, per poi iniziare a parlare con tono amichevole e a chiedere ulteriori informazioni. Era molto interessato e, anche se inizialmente mi aveva concesso soltanto dieci minuti per esporre i risultati, dopo un’ora non avevamo ancora finito di parlare.

Stavo presentando gli stessi risultati della prima volta, ma questa volta avevo puntato sulla teatralità, sullo spettacolo, e la differenza era stata evidente.”


PRINCIPIO 11

Conferiamo teatralità
alle nostre idee.
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Quando nulla funziona,
proviamo così

Charles Schwab aveva un direttore di stabilimento i cui collaboratori non raggiungevano le quote di produzione stabilite.

“Com’è possibile,” gli aveva chiesto Schwab, “che un manager del tuo calibro non riesca a far girare lo stabilimento come dovrebbe?”

“Non lo so,” aveva risposto lui. “Ho spronato i miei collaboratori, li ho costretti, ho imprecato, li ho minacciati di licenziamento. Ma nulla sembra funzionare, non producono.”

Questa conversazione era avvenuta a fine giornata, proprio prima dell’inizio del turno di notte. Schwab aveva chiesto al direttore un gessetto, e si era rivolto all’operaio che gli stava più vicino, per chiedergli: “Quante batterie ha fatto il tuo turno, oggi?”

“Sei,” aveva risposto lui.

Senza aggiungere altro, Schwab aveva scritto un grosso “6” sul pavimento con il gesso, e poi se n’era andato.

Quando erano arrivati gli operai del turno di notte, avevano chiesto che cosa significasse quel numero.

“Oggi è venuto il grande capo,” avevano detto loro quelli che staccavano dal turno di giorno, “e ci ha chiesto quante batterie avevamo fatto. Abbiamo detto sei, e lui ha scritto il numero sul pavimento.”

Il giorno dopo Schwab era tornato allo stabilimento, e aveva visto che il “6” era stato sostituito da un grosso “7”; l’avevano visto anche gli operai arrivati per il turno di giorno, che avevano pensato: “Così quelli del turno di notte si credono migliori? Be’, ora gliela facciamo vedere noi.” Avevano cominciato a lavorare con entusiasmo, e andandosene a fine turno avevano lasciato sul pavimento un enorme “10”. Le cose stavano migliorando.

In poco tempo, quello stabilimento, che era indietro in termini di produttività, aveva iniziato a produrre più di tutti gli altri. Il principio? Lasciamo che ce lo spieghi direttamente Charles Schwab: “Affinché le cose vengano portate a termine è necessario stimolare la competizione; e non in modo sporco, usando il denaro, ma puntando sul desiderio di eccellere.”

Il desiderio di eccellere! La sfida! La competizione! Ecco un modo infallibile per stimolare gli individui di carattere.

Senza una sfida, Theodore Roosevelt non sarebbe mai diventato presidente degli Stati Uniti. Il Rough Rider, appena tornato da Cuba, era stato scelto come governatore dello stato di New York. L’opposizione, però, aveva scoperto che Roosevelt non era più legalmente residente nello stato, e lui, per non incorrere in scandali, aveva espresso la volontà di rinunciare. Allora Thomas Collier Platt, all’epoca senatore eletto a New York, gli aveva lanciato una sfida; rivolgendosi improvvisamente a lui, gli aveva detto con voce tonante: “L’eroe di San Juan Hill è forse un codardo?”

Allora Roosevelt aveva deciso di non farsi da parte, e il resto è storia. Quella sfida aveva non solo cambiato la sua vita, ma avrebbe determinato il futuro della sua nazione.

“Tutti gli uomini hanno paura, ma i coraggiosi mettono da parte le loro paure e avanzano, a volte incontro alla morte, ma sempre incontro alla vittoria,” recita un antico motto greco; e in effetti quale sfida è più grande dell’affrontare le nostre paure?

Quando Al Smith era governatore di New York, si era trovato davanti a un’impresa del genere. Sing Sing, all’epoca il più famigerato penitenziario dopo quello situato sull’Isola del Diavolo, era senza direttore. La prigione era stata luogo di scandali e su di essa si raccontavano cose orribili, e dunque Smith aveva bisogno di un uomo forte, capace di riportare l’ordine. Ma chi? Aveva fatto chiamare Lewis Lawes, di New Hampton.

“Se la sente di andare a dirigere Sing Sing?” gli aveva detto Smith con tono gioviale, una volta che se l’era trovato davanti. “Serve qualcuno con esperienza.”

Lawes era sconvolto. Conosceva bene i pericoli di Sing Sing, e inoltre sapeva che quello era un incarico soggetto alle fluttuazioni del clima politico. I direttori si erano succeduti a ritmo serrato, uno era durato soltanto tre mesi. Doveva pensare alla sua carriera: valeva la pena rischiare?

Vedendo che Lawes esitava, Smith si era accomodato sulla sua poltrona e aveva detto: “Giovanotto, non la biasimo per i suoi timori. È un posto per gente tosta, ci vuole un uomo di carattere per occupare una posizione simile senza cedere.”

Smith gli stava lanciando una sfida, e Lawes era attratto dall’idea di accettare un incarico per cui serviva carattere. Così aveva accettato, ed era riuscito a non cedere, fino a diventare il direttore carcerario più famoso della sua epoca. Il suo libro, 20.000 Years in Sing Sing, avrebbe venduto centinaia di migliaia di copie; le sue trasmissioni radiofoniche e i suoi racconti sulla vita carceraria avrebbero ispirato decine di film; la sua capacità di umanizzare i criminali avrebbe ispirato riforme radicali del sistema penitenziario.

“Non ho mai pensato,” aveva detto Harvey S. Firestone, fondatore della Firestone Tire and Rubber Company, “che sia solo la paga ad attirare o a trattenere la gente capace. Credo che sia il lavoro in quanto tale.”

Frederick Herzberg, uno dei maggiori scienziati del comportamento, era d’accordo. Aveva studiato approfonditamente il comportamento sul lavoro di migliaia di persone, dagli operai ai manager di alto livello, scoprendo che il fattore più motivante non era il denaro, l’ambiente positivo, i bonus e gli altri benefit, ma il lavoro in sé: se il lavoro era interessante ed entusiasmante, il lavoratore lo svolgeva con impegno ed era motivato a portarlo a termine al meglio.

Ed è questo che amano le persone di successo: il lavoro, la possibilità di esprimersi, di provare il loro valore, di eccellere, di primeggiare. È questo che anima ogni gara: il desiderio di prevalere, di sentirsi importanti.


PRINCIPIO 12

Lanciamo una sfida.
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Come convincere gli altri

PRINCIPIO 1

L’unico modo per uscire vincitori
da una discussione è evitarla.
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Evitiamo di dire: “Ti sbagli.”

PRINCIPIO 3
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che l’idea è sua.
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Facciamo appello alle motivazioni più alte.

PRINCIPIO 11

Conferiamo teatralità alle nostre idee.

PRINCIPIO 12

Lanciamo una sfida.







Parte quarta

ESSERE LEADER:
COME CAMBIARE
GLI ALTRI
SENZA OFFENDERLI
O SUSCITARE IL LORO RISENTIMENTO





1.

Se dobbiamo far notare un errore,
facciamolo così

Un barbiere insapona il cliente prima di raderlo, ed era esattamente quello che fece William McKinley nel 1896, nella sua corsa per la presidenza degli Stati Uniti. Uno degli esponenti di spicco del Partito repubblicano aveva scritto un discorso per la campagna elettorale che riteneva modestamente migliore di quelli di Cicerone, Patrick Henry e Daniel Webster messi insieme, e l’aveva letto ad alta voce a McKinley. Era sicuramente un buon discorso, ma non poteva funzionare, perché avrebbe sollevato una marea di critiche. McKinley non voleva ferire i sentimenti dell’autore, né spegnere il suo entusiasmo straripante, tuttavia doveva dirgli che il discorso non andava bene. Ecco come lo fece.

“Amico mio, è un discorso splendido, davvero magnifico,” disse al collega, “nessuno avrebbe saputo scriverne uno migliore, e sarebbe perfetto in mille occasioni. Ma per questa è davvero quello che serve? Dal tuo punto di vista è logico, misurato, ma io devo considerarne l’effetto dalla prospettiva del partito. Torna a casa, e scrivine un altro seguendo la traccia che ora ti indico. Poi mandamene una copia.”

Così fece e McKinley lo corresse e lo aiutò a preparare una seconda stesura; quell’uomo diventò uno dei più bravi oratori della campagna elettorale.

Se prima vengono sottolineati i pregi del nostro operato, poi è più facile per noi ascoltare le cose spiacevoli.

Ecco la seconda lettera più famosa che Abraham Lincoln abbia mai scritto (la più nota è quella indirizzata alla signora Bixby, in cui esprimeva il suo cordoglio per la morte in battaglia dei cinque figli della donna). Probabilmente, il presidente l’aveva scritta in cinque minuti, ma nel 1926 era stata venduta all’asta per venticinquemila dollari, ovvero più di quanto Lincoln stesso fosse riuscito a mettere da parte in mezzo secolo di duro lavoro. La lettera era indirizzata al generale Joseph Hooker, ed era stata scritta il 26 aprile 1863, in uno dei momenti più difficili della guerra civile. Per diciotto mesi, i generali di Lincoln avevano guidato l’esercito unionista da una sconfitta all’altra, in una sequela di massacri inutili. La nazione era inorridita.

Migliaia di soldati avevano disertato, e anche i senatori repubblicani avevano voltato le spalle a Lincoln e volevano cacciarlo dalla Casa Bianca: “Siamo sull’orlo della rovina,” aveva detto il presidente. “Sembra che anche l’Onnipotente sia contro di noi. Non riesco a vedere un raggio di speranza.” In questo clima di sconforto e caos Lincoln aveva scritto questa lettera, che riproduco qui perché dimostra come il presidente abbia tentato di modificare il comportamento di un generale indisciplinato quando il destino dell’intera nazione dipendeva proprio dalle azioni di questo.

È probabilmente la lettera più intelligente che Lincoln abbia scritto dopo essere diventato presidente: notiamo che prima di riprenderlo per le sue gravi mancanze, Lincoln esprime il suo apprezzamento al generale Hooker.

Sì, le mancanze erano effettivamente gravi, ma Lincoln non le definisce tali: riesce a mantenere una certa misura, e scrive: “Ci sono alcune cose di cui non sono molto soddisfatto.” Quanto tatto, quanta diplomazia!

Ecco la lettera.

Vi ho posto a capo dell’armata del Potomac. L’ho fatto con piena cognizione di causa, tuttavia penso sia meglio sappiate che ci sono alcune cose di cui non sono molto soddisfatto. Vi reputo un soldato coraggioso e abile, il che mi piace. Ritengo anche che non mescoliate la politica con la vostra professione, e in ciò avete perfettamente ragione. Confidate in voi stesso, cosa di gran valore, anche se non indispensabile.

Siete ambizioso e l’ambizione, entro limiti ragionevoli, può fare più bene che male. Ma penso che sotto il comando del generale Burnside abbiate dato troppo retta alla vostra ambizione, osteggiandolo in tutti i modi possibili, rendendo così un pessimo servizio alla nazione e offendendo uno dei più meritevoli e onorati commilitoni.

Mi hanno riferito, e penso che sia attendibile, che avete recentemente dichiarato che l’esercito e il governo hanno bisogno di un dittatore. Non è stato per questo, ma nonostante questo, che vi ho affidato il comando.

Solo quei generali che ottengono grandi successi in campo militare possono aspirare alla dittatura. Quello che vi chiedo ora è il successo militare, e con ciò rischierò la dittatura.

Il governo vi appoggerà in tutti i modi possibili, come ha sempre fatto per tutti i generali. Temo che lo stesso spirito che avete instillato nei vostri soldati, spingendoli a criticare e a ribellarsi al comandante, possa ora rivoltarsi contro di voi. Vi aiuterò per quanto posso a calmare le acque.

Né voi né Napoleone, se fosse ancora vivo, potreste fare nulla di buono con un esercito nel quale serpeggia uno spirito come questo; guardatevi dall’indisciplina, e andate avanti con energia e risoluzione, andate avanti fino alla vittoria.

Non siamo Coolidge, McKinley o Lincoln, dunque è naturale chiedersi se questa filosofia possa funzionare anche per noi, nella nostra realtà lavorativa.

Prendiamo il caso di W.P. Gaw, della Wark Company di Philadelphia. L’azienda aveva vinto l’appalto per la costruzione di un complesso di uffici a Philadelphia, che andava ultimata entro una data precisa. Tutto stava andando bene, e i lavori erano quasi terminati, quando improvvisamente un subappaltatore che stava lavorando agli ornamenti in bronzo della facciata aveva comunicato che non sarebbe riuscito a finirli entro la data stabilita. Era una brutta notizia: un intero edificio bloccato, penali da pagare, perdite pesanti, e tutto a causa di un solo uomo. Telefonate, litigi, diverbi, tutto invano. A quel punto il signor Gaw era stato mandato a New York, nella tana del leone di bronzo: “Lo sa che lei è l’unica persona a Brooklyn con il suo nome?” aveva chiesto Gaw al presidente dell’azienda inadempiente. Quello si era mostrato sorpreso: “No, non lo sapevo.”

“Quando sono sceso dal treno, stamattina, ho cercato il suo indirizzo sulla guida telefonica, e lei è l’unica persona a Brooklyn con questo cognome.”

“Non ne ero al corrente,” aveva replicato il subappaltatore, andando a controllare l’elenco degli abbonati. “In effetti è un cognome insolito. La mia famiglia è arrivata dall’Olanda e si è stabilita a New York quasi duecento anni fa.” Aveva poi continuato a parlare dei suoi antenati per un po’, e quando aveva terminato Gaw era passato a congratularsi con lui per le dimensioni del suo stabilimento, definendolo migliore di diversi altri che aveva visitato: “È una delle officine più belle e pulite che abbia mai visto,” aveva detto.

“Ho passato una vita a far crescere quest’azienda,” aveva replicato il subappaltatore, “e ne vado piuttosto fiero. Se vuole le faccio fare un giro.”

Durante la visita, Gaw si era congratulato con l’imprenditore per i suoi sistemi di produzione, dicendogli che gli sembravano migliori di quelli dei suoi concorrenti; aveva fatto osservazioni su alcuni macchinari insoliti, e l’altro gli aveva detto che erano sue invenzioni, passando poi a illustrargli il loro funzionamento e i risultati superiori che potevano dare. L’uomo aveva poi insistito per offrire il pranzo a Gaw, che ancora non aveva esplicitato lo scopo della sua visita.

Dopo pranzo, il subappaltatore aveva detto: “Ora veniamo agli affari. Ovviamente so perché lei è qui, e non mi aspettavo che il nostro incontro sarebbe stato così piacevole. Può tornare a Philadelphia certo che il vostro materiale verrà prodotto e spedito in tempo, anche a costo di dover ritardare altre consegne.”

Gaw era riuscito a ottenere ciò che voleva senza nemmeno chiederlo: il materiale era arrivato in tempo e l’edificio era stato completato entro la data stabilita. Sarebbe accaduto lo stesso se Gaw avesse usato le maniere forti, come succede di solito in questi casi?

Quando il lavoro di un nuovo collaboratore si dimostra inferiore agli standard, molti manager pensano di rimediare sostituendolo, ma Dorothy Wrublewski, capofiliale della Fort Monmouth Credit Union nel New Jersey, non si era arresa di fronte all’inesperienza di una cassiera appena arrivata: “Avevamo da poco assunto una ragazza giovane come apprendista cassiera. Era molto brava nel contatto con il pubblico, e precisa ed efficiente nelle singole transazioni. I problemi emergevano a fine giornata, quando veniva il momento di fare il bilancio. Il capocassiere veniva da me dicendomi che dovevamo licenziarla: ‘Siamo tutti qui ad aspettare lei, perché è lentissima a fare il bilancio. Le ho fatto vedere mille volte come si fa, ma non capisce. Bisogna mandarla via.’ Il giorno dopo l’avevo osservata mentre lavorava, veloce e precisa nella gestione delle normali pratiche e molto gentile con i clienti. Non avevo impiegato molto a capire la ragione delle sue difficoltà con i bilanci. Quando l’ufficio aveva chiuso, ero andata a parlarle; era nervosa, agitata, così le avevo fatto i complimenti per la sua gentilezza e la sua simpatia con i clienti e per l’accuratezza e la rapidità del suo lavoro. Poi, le avevo suggerito di ripassare la procedura che utilizzavamo per fare il bilancio di cassa. Una volta che si era resa conto che avevo fiducia in lei, aveva seguito senza difficoltà le mie indicazioni e in poco tempo aveva imparato a svolgere il compito. Da quel momento non aveva più avuto problemi.”

Iniziare con parole di apprezzamento è fare un po’ come il dentista, che comincia il suo lavoro con l’anestesia. Certo, il dente viene comunque trapanato, ma l’anestesia toglie il dolore.


PRINCIPIO 1

Iniziamo con parole sincere
di apprezzamento.







2.

Come criticare senza essere odiati

Un giorno Charles Schwab stava passando in rassegna uno degli stabilimenti delle sue acciaierie, e aveva visto alcuni operai che fumavano proprio sotto un cartello che diceva “Vietato fumare”. Invece di indicare loro il cartello e chiedere “Che c’è, non sapete leggere?” si era avvicinato agli operai, aveva dato a ciascuno di loro un sigaro e aveva detto: “Mi farebbe piacere, ragazzi, che questi andaste a fumarli fuori.” Quelli sapevano di aver infranto una regola, e avevano apprezzato il fatto che Schwab non vi avesse fatto cenno, facendo loro addirittura un regalo e facendoli sentire importanti. Era impossibile non voler bene a uno così.

John Wanamaker aveva usato la stessa tecnica. Ogni giorno faceva il giro del suo grande negozio di Philadelphia, e una volta aveva visto una cliente in attesa al bancone, senza che nessuno si occupasse di lei. I commessi? Erano tutti insieme a un’estremità del bancone, che se la raccontavano e ridacchiavano. Senza dire una parola, Wanamaker si era infilato dietro al bancone, aveva servito lui stesso la donna e aveva poi passato gli acquisti ai commessi perché li incartassero.

Aveva scelto di mostrare con i fatti quello che si aspettava dai commessi, senza criticarli a parole.

Ci sono delle volte, tuttavia, in cui è necessario un approccio più diretto, e se ci sono diversi modi di dire qualcosa con tatto, c’è una parolina che vanifica ogni tentativo in questo senso: “ma”. Il “ma” è una specie di veleno, che porta con sé una critica sotto le spoglie di un complimento, che oscura il vero senso di una frase: “Il tuo vestito è bello ma il colore non ti dona,” o “Hai passato alla grande l’ultimo esame ma sei comunque bocciato.” Una parola minuscola che può fare tutta la differenza del mondo. Quando il “ma” fa la sua comparsa, l’apprezzamento che abbiamo espresso, per quanto sincero, si trasforma in una mera introduzione a quello che vogliamo davvero dire. Se usato per indorare la pillola, anche un complimento genuino finisce per essere acido come il latte scaduto. La parola “ma” significa guai, e chi la sente pronunciare lo sa.

Non usiamola. Troviamo un altro modo, migliore e più onesto, per dire ciò che vogliamo.

Il politico Henry Ward Beecher morì l’8 marzo 1887. La domenica successiva, Lyman Abbott venne invitato a parlare dal pulpito rimasto vuoto con la morte di Beecher. Ansioso di non sfigurare, scrisse e riscrisse il suo discorso con la meticolosità di un Flaubert, e poi lo lesse alla moglie. Era brutto, come spesso sono brutti i discorsi scritti. Lei avrebbe potuto dire: “Lyman, è terribile, non funzionerà mai. La gente si addormenterà. Sembra di leggere l’enciclopedia. Sei un pastore, hai anni di esperienza, dovresti saper fare meglio di così. Per l’amor del cielo, perché non parli come un essere umano? Con un po’ di naturalezza? Se leggi quella roba farai una figuraccia.”

Ma se avesse detto così, sappiamo tutti che cosa sarebbe successo. Anche lei lo sapeva, e dunque non lo disse; si limitò a sottolineare che il suo sarebbe stato un ottimo articolo per la North American Review. In altre parole, apprezzando lo scritto del marito gli fece sottilmente capire che non avrebbe funzionato come discorso. Lyman Abbott si accorse della cosa, strappò il testo che aveva scrupolosamente composto e salì sul pulpito senza nemmeno portarsi degli appunti.


PRINCIPIO 2

Facciamo notare gli errori
in modo indiretto.







3.

Parliamo prima dei nostri errori

Mia nipote, Josephine Carnegie, era venuta a New York per diventare la mia segretaria. Aveva diciannove anni, si era diplomata due anni prima e la sua esperienza lavorativa era praticamente nulla. Sarebbe diventata una delle segretarie più efficienti che si possano immaginare, ma all’inizio era, diciamo così, passibile di miglioramento. Un giorno, mentre ero sul punto di criticarla per qualcosa che aveva fatto, mi ero detto: “Aspetta un minuto, Dale Carnegie: hai il doppio degli anni di Josephine, e un’esperienza lavorativa diecimila volte superiore. Come puoi aspettarti che abbia il tuo stesso punto di vista, la tua stessa capacità di giudizio, il tuo stesso spirito di iniziativa? E poi, caro Dale, che cosa facevi tu a diciannove anni? Ti ricordi gli errori assurdi che commettevi, le cantonate che prendevi? Ti ricordi quando hai fatto quello e quell’altro?”

Dopo averci pensato bene, onestamente, in modo imparziale, avevo concluso che il lavoro di Josephine, a diciannove anni, era in media migliore di quanto lo fosse stato il mio alla sua età, e – mi spiace dirlo – per Josephine era tutt’altro che un complimento.

Motivo per cui, quando volevo richiamare l’attenzione di Josephine su un errore, iniziavo dicendo: “Qui c’è un errore, Josephine, ma Dio sa che non è peggiore dei tanti che ho fatto io. Uno non nasce sapendo le cose, ma le impara con il tempo, e tu sei molto meglio di com’ero io alla tua età. Ho fatto a mia volta un sacco di stupidaggini, e non ho nessun desiderio di criticare te o chiunque altro. Detto ciò, non credi che sarebbe stato meglio fare così e così?”

È molto meno difficile ascoltare chi ci fa notare un errore se è lui il primo ad ammettere di essere tutt’altro che impeccabile.

L’aveva imparato a sue spese anche il principe Bernhard von Bülow, nel 1909. All’epoca, von Bülow era cancelliere imperiale della Germania, mentre sul trono sedeva Guglielmo II, l’altezzoso, arrogante Guglielmo II, l’ultimo dei kaiser tedeschi, che stava costruendo un’armata e una flotta che, si vantava, avrebbero potuto battere chiunque.

A un certo punto il kaiser si era messo a fare dichiarazioni assurde, che avevano scosso il continente e causato sconvolgimenti a livello mondiale; a peggiorare le cose, alcune di queste le aveva pronunciate pubblicamente mentre era in visita in Inghilterra, dando pure il permesso al Daily Telegraph di pubblicarle. Ad esempio, aveva dichiarato che era l’unico tedesco a nutrire sentimenti amichevoli nei confronti degli inglesi, che stava costruendo una flotta contro la minaccia giapponese, che aveva salvato l’Inghilterra dall’umiliazione da parte di Russia e Francia, che era stato lui a ideare la strategia che aveva permesso a Lord Roberts di sconfiggere i boeri in Sudafrica e via così.

Erano secoli che parole del genere non uscivano dalla bocca di un sovrano europeo in tempi di pace, e l’intero continente era entrato in fermento: l’Inghilterra era furiosa, i politici tedeschi senza parole, e nell’indignazione generale il kaiser era stato preso dal panico e aveva fatto capire al cancelliere imperiale, il principe von Bülow, che doveva essere lui ad assumersi la responsabilità della situazione. In poche parole, voleva che von Bülow dicesse pubblicamente che era colpa sua, che era stato lui a convincere il suo sovrano a fare quelle dichiarazioni assurde.

“Ma Maestà,” aveva protestato von Bülow, “nessuno, né in Germania né in Inghilterra, crederà che io abbia potuto darvi simili consigli!” Nel momento stesso in cui pronunciava quelle parole, von Bülow si era reso conto di aver commesso un grave errore.

Il kaiser aveva ribattuto sdegnato: “Mi considerate un idiota capace di fare sbagli che voi non commettereste mai?”

Von Bülow sapeva che avrebbe dovuto cominciare con degli apprezzamenti, prima di avanzare delle critiche, ma ormai era troppo tardi, quindi aveva fatto la cosa migliore che poteva, ovvero aveva espresso apprezzamento dopo aver criticato. E aveva funzionato.

“Non intendevo nulla di simile,” aveva risposto rispettosamente. “Vostra Maestà mi è superiore da molti punti di vista: ovviamente in materia militare e navale, ma soprattutto nelle conoscenze scientifiche. Vi ho ascoltato diverse volte, ammirato, mentre spiegavate il funzionamento del barometro, del telegrafo senza fili, dei raggi Röntgen. Io sono vergognosamente ignorante in tutte le scienze, non so nulla di chimica o fisica, e sono incapace di spiegare anche il più semplice dei fenomeni naturali. In compenso, ho conoscenze storiche e forse certe qualità utili in politica, in particolare in campo diplomatico.”

Il kaiser era raggiante, perché von Bülow l’aveva lodato, l’aveva esaltato e si era umiliato. Dopo una cosa del genere, poteva perdonargli tutto. “Non le ho sempre detto, infatti,” aveva esclamato il kaiser con fervore, “che ci completiamo a vicenda? Dobbiamo restare uniti, e così sarà!” Poi aveva stretto la mano a von Bülow, non una ma più volte, ed era così entusiasta che lo stesso giorno aveva esclamato, alzando i pugni al cielo: “Se qualcuno dice qualcosa di male contro il principe von Bülow, lo prendo a cazzotti sul naso!”

Von Bülow si era salvato in extremis, ma per quanto fosse un diplomatico esperto aveva comunque commesso un errore: avrebbe dovuto cominciare elencando a Guglielmo II i propri difetti, e sottolineando la sua superiorità, e non insinuando che il kaiser fosse un tontolone che necessitava di un tutore.

Se confessare i propri difetti e lodare l’altro in poche frasi è bastato a trasformare un kaiser arrogante e offeso in un amico fedele, immaginiamo quanto possano funzionare nella nostra realtà quotidiana le dimostrazioni di umiltà e apprezzamento: usate al momento giusto, possono fare davvero miracoli nelle relazioni umane.

Ammettere i propri errori, anche se uno non li ha corretti, può convincere gli altri a modificare il loro comportamento.


PRINCIPIO 3

Parliamo dei nostri errori
prima di criticare l’altro.







4.

A nessuno piace ricevere ordini

Una volta avevo avuto il piacere di cenare con Ida Tarbell, la regina dei biografi americani. Quando le avevo detto che stavo scrivendo questo libro, ci eravamo messi a parlare della buona gestione dei rapporti con gli altri, e lei mi aveva raccontato che mentre lavorava alla biografia di Owen D. Young, fondatore della RCA, aveva intervistato un uomo che per tre anni era stato nello stesso ufficio di Young, che le aveva detto che in tutto quel tempo non lo aveva mai sentito dare un ordine diretto a qualcuno. Young dava dei suggerimenti, mai degli ordini; non diceva mai “Fai così e così”, o “Non fare questo e quello”, ma “Dovresti pensare a fare così” oppure: “Pensi che così potrebbe funzionare?” Spesso, dopo aver dettato una lettera, chiedeva: “Che ne pensi?” E rileggendo una lettera scritta da un collaboratore poteva dire: “Forse se riformulassimo la frase così sarebbe meglio.” Dava sempre l’opportunità alle persone di fare le cose per conto loro; non diceva mai ai suoi assistenti che cosa fare, lasciava che fossero loro a fare quello che credevano opportuno e a imparare dai propri errori.

Una tecnica di questo genere rende anche più semplice correggere eventuali errori; inoltre, non intacca l’orgoglio dell’altro, gli trasmette un senso di importanza e lo incoraggia a essere collaborativo e non oppositivo.

Il risentimento causato da un ordine dato bruscamente può durare molto, anche se l’ordine è stato dato per correggere una situazione evidentemente sbagliata. Dan Santarelli, docente di corsi motivazionali a Wyoming, in Pennsylvania, ha raccontato che uno studente aveva bloccato l’ingresso di uno dei laboratori della scuola parcheggiandoci davanti l’auto. Uno degli istruttori era entrato in classe e aveva chiesto con tono arrogante: “Di chi è quella macchina che blocca l’entrata?” Quando il proprietario si era fatto avanti l’istruttore aveva urlato: “Spostala immediatamente, o ci metto una catena intorno e la faccio trascinare via!”

Ora, lo studente era nel torto, perché quell’auto non avrebbe dovuto essere parcheggiata lì, ma da quel giorno in avanti non solo lo studente aveva maturato un certo risentimento per l’istruttore, ma tutta la classe l’aveva preso in antipatia e aveva fatto di tutto per rendergli difficile il lavoro.

In quale altro modo l’insegnante avrebbe potuto gestire quella situazione? Dopo aver chiesto in tono amichevole chi fosse il proprietario dell’auto, avrebbe potuto dire: “Gran bella macchina, ragazzo, ma se la lasci lì te la porteranno via, perché quell’accesso deve restare libero e siamo piuttosto rigidi sulle norme di parcheggio.” Non ci sarebbe stato bisogno di intimare allo studente di spostare l’auto, sarebbe stato lui a schizzare nel parcheggio per mettere in salvo la macchina e il portafoglio da una rimozione forzata; probabilmente avrebbe anche ringraziato l’istruttore per l’avvertimento tempestivo.

Iniziare con una domanda non solo rende un ordine più accettabile, ma spesso stimola la creatività di chi lo riceve; le persone sono più disposte ad accettare un ordine se sono state partecipi della decisione che lo ha determinato, e patiscono di meno il fatto che venga loro detto che cosa fare.

Quando Ian Macdonald, general manager di un’azienda di minuteria meccanica di Johannesburg, in Sudafrica, aveva ricevuto una grossa ordinazione, si era convinto di non riuscire a consegnare la merce per la data stabilita: l’officina aveva anche altri lavori da sbrigare e i tempi di consegna erano davvero stretti, per cui sembrava impossibile finire in tempo.

Invece di ordinare ai suoi collaboratori di aumentare i ritmi di lavoro e di affrettarsi a completare la fornitura, li aveva riuniti tutti, aveva spiegato loro la situazione e quello che avrebbe significato per l’azienda e per loro riuscire a consegnare l’ordine nei tempi stabiliti. Poi aveva chiesto:

“Che cosa possiamo fare per gestire quest’ordine?”

“Qualcuno ha in mente un modo di lavorare che potrebbe permetterci di completarlo in tempo?”

“Come possiamo organizzare orari e mansioni in modo da riuscire a produrre tutto?”

I collaboratori avevano offerto diverse soluzioni e avevano insistito perché l’azienda accettasse l’ordine. Avevano affrontato il problema con una mentalità determinata, e l’ordine era stato accettato, realizzato e consegnato in tempo.


PRINCIPIO 4

Poniamo domande invece
di dare ordini diretti.







5.

Permettiamo all’altro
di salvare la faccia

Anni fa la General Electric Company si era trovata nella difficile situazione di dover rimuovere Charles Steinmetz dalla direzione di uno dei suoi dipartimenti. Steinmetz, genio di prima grandezza nel campo dell’elettricità, era pessimo come capo del dipartimento calcoli, ma l’azienda non voleva offenderlo: era una risorsa indispensabile, ma anche una persona molto suscettibile. Così, gli avevano conferito un nuovo incarico, ovvero ingegnere consulente della General Electric (una nuova denominazione per l’incarico che già svolgeva) e avevano messo qualcun altro a dirigere il dipartimento. Steinmetz era soddisfatto, e altrettanto lo erano i manager della General Electric, che erano riusciti a gestire con delicatezza il loro genio più umorale senza causare imbarazzi e consentendogli di salvare la faccia.

Permettere a qualcuno di salvare la faccia è di vitale importanza, anche se in pochi si fermano a pensarci. Calpestiamo i sentimenti degli altri, facendo le cose a modo nostro, biasimando, minacciando, criticando figli o collaboratori davanti ad altre persone, senza pensare al fatto che stiamo ferendo il loro orgoglio. Se ci pensiamo un attimo, invece, qualche parola gentile e uno sforzo di comprensione per l’altro possono fare molto per ovviare a una circostanza simile.

Ricordiamocene, la prossima volta che ci troviamo nella spiacevole circostanza di rimproverare o sollevare dal suo incarico un collaboratore: “Licenziare qualcuno non è divertente. Essere licenziati ancora meno.” (Cito da una lettera che mi è stata scritta da Marshall A. Granger, contabile nel settore fiscale.) “Il nostro lavoro è pressoché stagionale, per cui una volta chiuso il periodo delle dichiarazioni dei redditi molta gente viene licenziata. Nella nostra professione si dice che a nessuno piace dover usare la scure, quindi normalmente cerchiamo di chiudere la questione più in fretta possibile, di solito con la frase: ‘Si sieda, signor Smith. La stagione è finita e non abbiamo più incarichi per lei. Ovviamente lei già sapeva di essere stato assunto solo per questo periodo di particolare attività eccetera eccetera.’

L’effetto di queste parole è quello di lasciare l’altro deluso, con la sensazione di essere stato ‘abbandonato’. Molte di queste persone restano nel settore della contabilità per tutta la vita, e non conservano un buon ricordo per l’azienda che li ha estromessi con così poca sensibilità.

Di recente ho deciso di congedare i nostri collaboratori stagionali con un po’ più di tatto e di sensibilità, per cui li ho convocati uno a uno dopo aver riesaminato il lavoro che avevano svolto durante l’inverno. E ho provato a dire loro qualcosa del genere: ‘Signor Smith, ha fatto proprio un buon lavoro (se in effetti è stato così). Quella volta che l’abbiamo mandata a Newark ha svolto un compito non semplice, dimostrandosi all’altezza, e vogliamo che sappia che l’azienda è fiera di lei. Lei ha stoffa, andrà lontano. L’azienda crede in lei, fa il tifo per lei, vogliamo che se lo ricordi.’

Queste parole fanno sì che le persone si congedino sentendosi meglio, anche se non hanno più il lavoro. Non si sentono ‘abbandonate’, perché sanno che se avessimo avuto ancora del lavoro per loro le avremmo tenute. E se poi avessimo nuovamente bisogno di loro, tornerebbero anche per un sorta di affetto personale.”

Dwight Morrow era un abilissimo mediatore. Qual era il suo segreto? Rifletteva attentamente su ciò che era meglio per tutte le parti in causa, e poi lo descriveva scrupolosamente, ne sottolineava la bontà, e si guardava bene dal dare torto a qualcuno. Ogni mediatore sa che è necessario lasciare che l’altro salvi la faccia: anche se abbiamo ragione e l’altro ha assolutamente torto, impedirgli di salvare la faccia serve solo a ferire il suo ego. Il leggendario aviatore e scrittore francese Antoine de Saint-Exupéry scrisse: “Non ho il diritto di dire o di fare qualcosa che sminuisca un uomo di fronte a se stesso. Il problema non è quel che io penso di lui, ma quel che lui pensa di se stesso. Offendere un uomo nella sua dignità è un crimine.”


PRINCIPIO 5

Permettiamo all’altro
di salvare la faccia.







6.

Incoraggiare gli altri al successo

Pete Barlow era un mio vecchio amico. Aveva messo su uno spettacolo con cani e pony, e viaggiava al seguito di circhi e spettacoli di varietà. Mi piaceva guardarlo addestrare i suoi cani: tutte le volte che uno di loro mostrava anche il più piccolo miglioramento, Pete lo accarezzava, gli dava un biscotto e gli faceva le feste.

Nulla di nuovo, gli addestratori di cani usano questa tecnica da secoli.

Allora perché, mi chiedo, non facciamo la stessa cosa quando cerchiamo di cambiare il comportamento degli altri? Perché non usiamo l’osso invece della frusta? Mostriamo di apprezzare ogni piccolo miglioramento, perché questo incoraggerà l’altro a continuare.

Nella sua autobiografia, lo psicologo Jess Lair scrive: “La lode è come la luce del sole che scalda lo spirito umano. Non possiamo fiorire e crescere senza di essa. Eppure la maggior parte di noi, mentre è sempre pronta a far soffiare sugli altri il freddo vento della critica, si mostra riluttante a posare sull’altro la calda luce della lode.”

Se guardo alla mia vita passata, mi rendo conto che poche parole di apprezzamento hanno cambiato drasticamente il mio futuro: non potete dire lo stesso anche voi? La storia è piena di fulgidi esempi del magico potere dell’apprezzamento.

Ad esempio, nella Londra di inizio Ottocento un giovane aspirava a diventare uno scrittore, ma le circostanze sembravano essere contro di lui: aveva frequentato la scuola solo per quattro anni, suo padre era finito in carcere per debiti, e lui si trovava spesso a lottare con i morsi della fame. Alla fine, aveva trovato lavoro come incollatore di etichette sui barattoli di lucido da scarpe in un magazzino infestato dai ratti, e la notte andava a dormire in una soffitta con altri due ragazzi che venivano dagli slum londinesi. Aveva così poca fiducia nelle sue abilità di scrittore che aveva spedito il suo primo manoscritto di notte, così che nessuno potesse vederlo e deriderlo. Le sue storie erano state rifiutate più e più volte, fino al giorno in cui una era stata accettata: non gli avevano dato una lira, ma l’editore gli aveva fatto i complimenti, e lui si era emozionato a tal punto da vagare per ore per le strade, in lacrime.

Quella lode, e il senso di riconoscimento che aveva tratto dalla pubblicazione di quella prima storia, avrebbero cambiato per sempre la sua vita: se non fosse stato per questo, sarebbe rimasto a lavorare in fabbriche infestate dai ratti. È possibile che il nome di quel ragazzo vi suoni familiare: si chiamava Charles Dickens.

Molti anni fa un ragazzino di dieci anni lavorava in una fabbrica di Napoli. Avrebbe voluto diventare un cantante, ma il suo primo maestro l’aveva scoraggiato: “Non puoi cantare,” aveva detto, “non hai voce. Sembra il vento tra le persiane.” Ma sua madre, una donna povera di origine contadina, l’aveva abbracciato e gli aveva detto che sapeva che lui poteva cantare, che le sembrava che stesse già migliorando, e non si comprava le scarpe per pagargli le lezioni di musica. La lode e l’incoraggiamento di quella madre avrebbero cambiato la vita di quel ragazzo, il cui nome era Enrico Caruso, che sarebbe diventato il più grande cantante d’opera della sua epoca.

Un altro ragazzo che viveva a Londra e lavorava come commesso in un magazzino di tessuti, doveva alzarsi ogni mattina alle cinque, pulire tutto il negozio e faticare per quattordici ore. Era un lavoro atroce, che disprezzava. Dopo due anni, aveva raggiunto il limite della sopportazione: si era alzato e aveva percorso oltre venti chilometri a piedi per andare a parlare con la madre, che lavorava come domestica. Aveva pianto disperato, l’aveva implorata, le aveva giurato che si sarebbe ucciso piuttosto che tornare al magazzino. Poi aveva scritto una penosa lettera al suo vecchio maestro, dicendogli che aveva il cuore spezzato e che non voleva più vivere; lui gli aveva risposto con parole di apprezzamento, dicendogli che era molto intelligente e destinato a un futuro luminoso; poi gli aveva offerto un posto come maestro. Quella lode aveva cambiato il destino di quel ragazzo e la storia della letteratura inglese, perché il giovane avrebbe scritto numerosi best seller e avrebbe guadagnato più di un milione di dollari con la sua penna. Probabilmente avete sentito parlare di lui, si chiamava H.G. Wells.

Utilizzare le espressioni di apprezzamento invece delle critiche è il concetto base del pensiero di B.F. Skinner, il grande psicologo che ha dimostrato con esperimenti su animali e umani che privilegiare l’apprezzamento rispetto alla critica rinforza i soggetti nelle loro azioni positive e riduce le cattive prestazioni.

Keith Roper di Woodland Hills, in California, aveva applicato questo principio nella gestione della sua azienda. Aveva visto che nella sua stamperia era stato prodotto del materiale di qualità eccezionale, e lo stampatore che lo aveva realizzato era un nuovo collaboratore che stava avendo qualche difficoltà ad adattarsi al lavoro; il suo supervisore era infastidito dal suo atteggiamento, che riteneva negativo, e stava seriamente pensando di licenziarlo.

Quando il signor Roper era stato informato della situazione, si era recato di persona nella stamperia per parlare con il giovane: gli aveva detto quanto avesse apprezzato il suo lavoro, che riteneva uno dei prodotti più belli che fossero usciti dalla stamperia da un po’ di tempo a quella parte; gli aveva spiegato che cosa gli era piaciuto e aveva sottolineato l’importanza del suo contributo per l’azienda. Che effetto avevano avuto le sue parole sul giovane stampatore? In pochi giorni il suo atteggiamento sul lavoro era totalmente cambiato: aveva raccontato a diversi colleghi del colloquio avuto con Roper e dell’apprezzamento che questo gli aveva espresso, e da quel momento in avanti si era dimostrato leale ed efficiente.

Il signor Roper non si era limitato a lusingare il giovane stampatore con un generico “Lei è bravo”; aveva esplicitato che considerava il suo lavoro di qualità superiore, e questo suo essere specifico aveva avuto grande significato per quel collaboratore. A tutti piace ricevere complimenti, ma quando l’apprezzamento è circostanziato risulta più sincero e non espresso per convenienza.

Ricordiamoci che tutti desideriamo apprezzamento e riconoscimento, e saremmo disposti a fare più o meno qualsiasi cosa per ottenerlo; ma a nessuno piacciono la falsità e la lusinga poco sincera.

Fatemelo ripetere: i principi delineati in questo libro funzioneranno solo se li metteremo in pratica con sincerità. Non sto elencando una serie di trucchetti, ma sto descrivendo un nuovo modo di vivere.

Sto parlando di cambiare le persone. Se riusciremo a ispirare le persone con cui entriamo in contatto, a far scoprire loro i talenti nascosti che possiedono, possiamo non solo cambiarle, ma trasformarle letteralmente.

Sto esagerando? Leggete le sagge parole di William James, uno dei filosofi e psicologi più illustri che l’America abbia mai prodotto: “A paragone di quello che potremmo essere, noi rendiamo solo la metà. Facciamo uso soltanto di una piccola parte delle nostre risorse fisiche e mentali. In termini generici, possiamo dire che l’essere umano vive molto al di sotto delle sue possibilità. Possiede risorse di diverso tipo, che tuttavia non riesce a utilizzare.”

Sì, abbiamo tutti risorse di vario genere che normalmente non utilizziamo, e una di queste è probabilmente la nostra magica capacità di lodare le persone e di spronarle a scoprire le loro potenzialità inespresse. Le abilità svaniscono sotto i colpi della critica e sbocciano con l’incoraggiamento.


PRINCIPIO 6

Mostriamo di apprezzare
ogni miglioramento,
per quanto minimo. Mostriamoci “sinceri nell’approvazione e non risparmiamoci negli apprezzamenti”.







7.

Diamo un bel nome al cane

C’è un vecchio detto che recita: “Dare un brutto nome a un cane è un po’ come sparargli.” Intende dire che noi rispondiamo a quello che gli altri pensano di noi. Se di un giovane si dice che è un “combinaguai” o un “delinquente”, possiamo scommettere che finirà per meritarsi quella reputazione. E perché dovrebbe essere diverso? È già stato condannato, quindi è naturale che senta di non avere nulla da perdere.

Che cosa succede, invece, se una persona si prende il tempo di vedere nell’altro qualcosa di diverso, qualcosa di positivo, di buono, che possa essere nutrito? Tutti hanno almeno un pregio che può essere rispettato e ammirato, dunque perché non offrire agli altri l’opportunità di dimostrare i loro punti di forza invece di concentrarsi sulle loro debolezze?

Ruth Hopkins, insegnante elementare di Brooklyn, aveva brillantemente saputo mettere in pratica questa filosofia. Al suo primo giorno di scuola aveva guardato la sua classe con l’entusiasmo e la gioia di cominciare un nuovo quadrimestre, ma scorrendo la lista dei suoi studenti era trasalita quando aveva visto il nome di “Terrible Tommy”, il ragazzino più “cattivo” della scuola.

La sua ultima insegnante si era lamentata costantemente di lui con i colleghi, con il preside e chiunque le fosse capitato a tiro, ma senza risultato. Tommy non era soltanto turbolento, ma causava gravi problemi disciplinari nella classe: si picchiava con gli altri ragazzi, era maleducato con gli insegnanti e sembrava peggiorare via via che cresceva. La sua sola qualità positiva sembrava essere quella di imparare tutto con una certa facilità.

La signora Hopkins aveva deciso di affrontare da subito il “problema Tommy”. Salutando i nuovi studenti, aveva fatto a ognuno di loro un piccolo complimento: “Rose, il tuo vestito è molto carino.” “Alicia, mi hanno detto che disegni benissimo.” Quando era arrivato il momento di Tommy, la maestra aveva detto: “Tommy, so che sei un leader nato. Mi affido a te per aiutarmi a rendere questa classe la migliore del suo anno.”

Aveva mantenuto il suo atteggiamento nei confronti di Tommy anche nei giorni successivi, dimostrando apprezzamento per qualsiasi cosa facesse e complimentandosi con lui per la sua intelligenza e la sua bravura. Il ragazzino, per quanto avesse solo nove anni, aveva voluto dimostrarsi all’altezza dell’opinione che aveva la maestra di lui, e si era comportato di conseguenza.

Una volta avevo parlato con un manager della Exchange Buffet, una catena di ventisei self-service che da cinquant’anni si basava sul rapporto di fiducia con i clienti. Non portava mai il conto in tavola: quando il cliente aveva finito, andava alla cassa, diceva al cassiere ciò che aveva mangiato e pagava il dovuto.

“Non avete nessuno che controlla?” avevo chiesto stupito al manager. “È impossibile che tutti i clienti siano onesti!”

“Nessun controllo, no,” aveva risposto lui. “È possibile che alcuni siano disonesti, ma non lo sappiamo. Sappiamo solo che il sistema funziona, perché se non fosse così non saremmo aperti da mezzo secolo.”

La Exchange Buffet fa sapere ai suoi clienti che li ritiene onesti, e dunque tutti – ricchi, poveri, vagabondi e ladri – sentono di dover essere all’altezza della reputazione che viene loro attribuita.

Consideriamo il caso in cui un collaboratore capace inizi ad avere un rendimento scadente sul lavoro. Ovviamente possiamo licenziarlo, ma sarà la soluzione migliore? Possiamo rimproverarlo, il che di solito provoca risentimento, oppure possiamo fare come Henry Henke, manager di una grande concessionaria di camion di Lowell, in Indiana.

Henke aveva un buon meccanico, il cui lavoro, negli ultimi periodi, si era tuttavia dimostrato insoddisfacente, approssimativo e non rispettoso dei tempi. Invece di arrabbiarsi con lui o di minacciarlo, Henke l’aveva convocato nel suo ufficio e gli aveva parlato onestamente: “Bill,” gli aveva detto, “sei un bravo meccanico, e hai parecchi anni di esperienza; i clienti sono sempre stati soddisfatti delle tue riparazioni, e si sono complimentati per il tuo lavoro. Tuttavia, negli ultimi tempi lavori più lentamente, e con una qualità inferiore al nostro standard. Sei sempre stato un ottimo meccanico, e sono certo che ti interessi sapere che non sono contento della situazione: spero che insieme troveremo un modo per risolvere il problema.”

Bill aveva risposto di non essersi reso conto che il suo lavoro non fosse adeguato; aveva assicurato al suo capo che si sentiva all’altezza dei compiti che gli erano stati affidati e che avrebbe cercato di migliorare in futuro. Ed era successo proprio così, era tornato a essere veloce e scrupoloso. Henke gli aveva confermato la sua buona reputazione, e lui non aveva potuto fare altro che rimettersi a lavorare come in passato.

Se dunque vogliamo migliorare un determinato comportamento di una persona, dobbiamo agire come se quel particolare aspetto fosse già una delle sue principali caratteristiche. Shakespeare disse: “Presumete nell’altro una virtù anche se ancora non esiste.” E sarebbe bene presumere e affermare apertamente che l’altra persona possiede la virtù che vogliamo sviluppi. Se attribuiamo all’altro una buona reputazione, dando per scontato che voglia mostrarsi alla sua altezza, lui farà di tutto per non deluderci.

Il dottor Martin Fitzhugh, dentista di Dublino, in Irlanda, era rimasto scioccato quando una paziente, una mattina, gli aveva fatto notare che il portabicchieri di metallo che le era stato dato per sciacquarsi la bocca non era molto pulito. In realtà lei beveva da un bicchiere di carta, ma certo non era stato professionale offrirle un portabicchieri sporco.

Quando la paziente era uscita, Fitzhugh era andato nel suo ufficio e aveva scritto un messaggio per Martin, l’uomo che veniva due volte alla settimana a pulire lo studio.

Mio caro Martin,

la vedo di rado e ho voluto prendermi il tempo per ringraziarla dell’ottimo lavoro di pulizia che sta facendo. A proposito, come le avevo detto, visto che due ore per due volte alla settimana è un tempo limitato, si senta libero di aggiungere un’ulteriore mezz’ora, quando necessario, per quelle operazioni saltuarie tipo lucidare i portabicchieri e cose del genere. Ovviamente, le pagherò il dovuto.

“Il giorno dopo, quando ero arrivato in ufficio,” aveva raccontato Fitzhugh, “la mia scrivania brillava come uno specchio, e allo stesso modo la mia sedia, che era quasi scivolosa. Quando ero andato nello studio, avevo visto il portabicchieri più pulito e lucido della mia vita. Avevo attribuito all’uomo che faceva le pulizie una reputazione di cui mostrarsi all’altezza, e questo piccolo gesto l’aveva incoraggiato a superarsi.”

Ricordiamocelo. Se vogliamo cambiare l’atteggiamento o il comportamento degli altri senza offenderli o suscitare risentimento…


PRINCIPIO 7

Attribuiamo agli altri
una buona reputazione
di cui mostrarsi all’altezza.







8.

Trattiamo gli errori come se fossero
facili da correggere

Un mio amico, sulla quarantina, scapolo, si era fidanzato, e la sua compagna l’aveva convinto a prendere lezioni di ballo.

“Dio solo sa quanto ne avessi bisogno,” mi aveva confessato. “Ballavo come si faceva vent’anni fa. La prima insegnante mi aveva scoraggiato completamente, dicendomi che non ero adatto, che non facevo nulla di giusto e che avrei dovuto ricominciare da capo, dimenticare tutto. Questo mi aveva tolto ogni ambizione: non avevo incentivi per continuare, così me n’ero andato. L’altra insegnante alla quale mi ero rivolto forse non era stata sincera, però quello che mi aveva detto mi aveva fatto piacere. Aveva detto con noncuranza che il mio modo di ballare forse era un po’ vecchio stile, ma la base era corretta e non avrei avuto problemi a imparare i nuovi passi. La prima mi aveva avvilito mostrandomi i miei difetti, la seconda aveva fatto esattamente l’opposto: ‘Lei ha un senso innato del ritmo,’ mi aveva assicurato, ‘è un ballerino nato.’ Il mio buon senso mi dice che sono stato e sarò sempre un ballerino piuttosto mediocre, tuttavia nel profondo del cuore mi piace pensare che l’insegnante numero due fosse sincera. Io la pagavo per sentirmelo dire, in fondo, no? Ma perché confessarlo a me stesso? So di essere un ballerino migliore di quanto avrei potuto essere se non mi avesse detto quella cosa sul senso innato del ritmo. Le sue parole mi hanno incoraggiato, mi hanno dato speranza e mi hanno fatto venire voglia di migliorare.”

Se diciamo ai nostri figli, ai nostri partner o ai nostri collaboratori che non sono bravi in qualcosa, che non sono portati, che sbagliano tutto, distruggiamo quasi completamente il loro desiderio di migliorare. Se invece usiamo la tecnica opposta, e li incoraggiamo, se rendiamo loro le cose facili, se gli diciamo che abbiamo fiducia nelle loro abilità e che hanno un talento che devono ancora sviluppare, allora faranno tutto il possibile per eccellere.

Lowell Thomas, grande artista delle relazioni umane, usava molto questa tecnica: instillava sicurezza, dava coraggio e fiducia. Per fare un esempio, avevo passato un fine settimana con i signori Thomas, e il sabato sera mi avevano chiesto di unirmi a una partita di bridge davanti al camino. Bridge? Oh, no! No! Non io, non capivo assolutamente nulla di quel gioco, era assolutamente impossibile per me.

“Ma che dici, Dale, non è difficile,” mi aveva detto Lowell. “Il bridge non è altro che memoria e capacità di scelta. Tu hai scritto addirittura degli articoli sulla memoria, quindi il bridge sarà uno scherzo per te, è proprio nelle tue corde.”

In poco tempo, addirittura prima di rendermene conto, mi ero trovato per la prima volta a un tavolo di bridge, e solo perché mi era stato detto che avevo una predisposizione naturale per il gioco, che comunque mi era stato descritto come molto semplice.

Parlare di bridge mi fa venire in mente Ely Culbertson, che ha scritto decine di libri sul bridge, tradotti in diverse lingue, che hanno venduto più di un milione di copie. Ely mi aveva raccontato che non avrebbe mai pensato di fare di quel gioco una professione se una signora non gli avesse detto che aveva un talento naturale per le carte. Quando era arrivato in America, nel 1922, aveva provato a lavorare come insegnante di filosofia e sociologia, ma non ce l’aveva fatta; aveva provato a vendere carbone, ma non ci era riuscito; aveva tentato con il caffè, ma era andata male anche lì. Aveva giocato un po’ a bridge, ma all’epoca non gli era passato per la mente che un giorno avrebbe potuto insegnarlo: non solo non era molto bravo nel gioco, ma era anche decisamente testardo, e faceva talmente tante analisi e domande, durante e dopo le partite, che nessuno voleva giocare con lui.

Alla fine aveva incontrato un’insegnante di bridge molto carina, Josephine Dillon, si era innamorato di lei e l’aveva sposata. Lei aveva notato come Ely sapesse analizzare le carte e l’aveva convinto di avere un potenziale genio per il gioco: era stato solo grazie a quell’incoraggiamento, mi aveva detto Culbertson, che si era sentito spinto a diventare un professionista del bridge.

A volte un piccolo incoraggiamento può fare miracoli. Clarence M. Jones, uno degli istruttori del mio corso di Cincinnati, in Ohio, aveva raccontato di come la vita di suo figlio fosse cambiata grazie al suo incoraggiamento e alla sua capacità di far sembrare gli errori facili da correggere.

“Quando David aveva quindici anni era venuto a vivere con me a Cincinnati. Aveva avuto una vita difficile, perché dodici anni prima si era ferito in un incidente stradale, che gli aveva lasciato un’orrenda cicatrice sulla fronte. Probabilmente a causa di questa, il personale della scuola aveva pensato che fosse cerebroleso e non potesse ragionare come gli altri, quindi l’aveva bocciato due volte, così era finito in classe con quelli di due anni più giovani. In prima media ancora non sapeva le tabelline, contava con le dita e leggeva a malapena.

Tuttavia aveva anche dei talenti. Gli piaceva lavorare con le radio e con altri apparecchi elettrici e meccanici, e sognava di diventare un riparatore. Io lo incoraggiavo su questa strada, ma gli avevo detto che doveva imparare la matematica se voleva accedere alla formazione professionale nel settore, quindi l’avrei aiutato a rimettersi in pari. Avevamo preparato quattro mazzi di carte su cui avevamo scritto problemi di moltiplicazione, divisione, addizione e sottrazione; giocavamo insieme, e quando David non trovava la risposta giusta io gliela spiegavo e lui si esercitava finché non riusciva a dare la risposta giusta senza aiuto. Lo incoraggiavo moltissimo ogni volta che dava la risposta esatta, specie se era una di quelle che di solito sbagliava clamorosamente. Ogni sera ci cronometravamo per stabilire i tempi di risposta, andando avanti finché non avevamo finito tutte le carte. Gli avevo promesso che, non appena fosse stato in grado di dare tutte le risposte esatte in otto minuti, avremmo smesso di fare quell’esercizio ogni sera. Sembrava una meta impossibile per David: la prima sera ci aveva messo 52 minuti, la seconda 48, poi 45, 44, 41, poi sotto i 40 minuti. Festeggiavamo ogni volta che il tempo diminuiva. Andavo a chiamare la mia seconda moglie, ci abbracciavamo e facevamo festa insieme. Alla fine del mese era riuscito a dare tutte le risposte giuste in otto minuti. Quando faceva un piccolo miglioramento, gli chiedevamo di migliorare ancora. Aveva scoperto che imparare è facile e divertente.

Naturalmente i suoi voti in algebra si erano alzati. È fantastico vedere come diventa facile l’algebra se si sanno fare le moltiplicazioni. Anche lui si era stupito di tornare a casa con una B di matematica. Non era mai successo prima. Erano poi subentrati altri cambiamenti, con grande rapidità. La sua capacità di lettura era migliorata velocemente, e aveva cominciato a mostrare un talento naturale nel disegno. In seguito, nel corso dell’anno scolastico, l’insegnante di scienze l’aveva incaricato di preparare una dimostrazione esplicativa, e lui aveva scelto di sviluppare una serie molto complessa di modelli per dimostrare il funzionamento delle leve, in cui erano richieste competenze non solo di disegno e realizzazione di modelli, ma anche di matematica applicata. La sua dimostrazione aveva vinto il primo premio nella sua scuola e il terzo fra tutte le scuole della città.

Ed ecco che quel ragazzo, che era stato bocciato due volte, che era stato ritenuto ‘cerebroleso’, che era stato soprannominato ‘Frankenstein’ dai suoi compagni di classe e a cui era stato detto che il cervello doveva essergli uscito dal taglio sulla fronte, aveva improvvisamente scoperto che poteva imparare e realizzare i suoi progetti. Il risultato di questo era stato che dall’ultimo trimestre di prima media all’ultimo anno delle superiori era sempre stato tra gli studenti più brillanti, arrivando addirittura tra i migliori della nazione nel corso delle superiori. Una volta scoperto che imparare era semplice, la sua vita era completamente cambiata.”


PRINCIPIO 8

Incoraggiamo gli altri.
Trattiamo gli errori
come se fossero facili da correggere.







9.

Facciamo sì che la gente faccia
con piacere ciò che le chiediamo

Nel 1915 l’America guardava con orrore all’Europa, in cui da oltre un anno le nazioni si combattevano in un massacro senza precedenti nella pur sanguinosa storia dell’umanità. Era possibile riportare la pace? Nessuno lo sapeva, ma Woodrow Wilson era determinato a provarci, e aveva deciso di mandare un emissario di pace a parlare con i leader europei: il segretario di stato William Jennings Bryan aveva espresso il desiderio di incaricarsi della missione, che vedeva come un’occasione per portare a termine un compito importante e scrivere il suo nome nella storia, ma Wilson aveva scelto un altro uomo, il colonnello Edward M. House, suo amico e consigliere, incaricando lui di dare la brutta notizia a Bryan, possibilmente senza offenderlo.

“Bryan era rimasto decisamente deluso alla notizia che sarei stato io l’emissario di pace in Europa,” scrive il colonnello House nei suoi diari. “Mi aveva detto che avrebbe voluto farlo lui… Avevo replicato che il presidente non aveva ritenuto saggio rendere ufficiale l’operazione, e che la sua partenza avrebbe attratto troppa attenzione, spingendo la gente a chiedersi il perché del suo viaggio.”

In pratica, House aveva detto a Bryan che lui era troppo importante per quel tipo di incarico, e Bryan era rimasto soddisfatto. Il colonnello House era un uomo navigato, e seguiva una delle regole fondamentali delle relazioni umane: far sì che gli altri facciano con piacere ciò che suggeriamo loro di fare.

Woodrow Wilson aveva seguito lo stesso principio quando aveva invitato William G. McAdoo a entrare a far parte del suo governo. Era ovviamente l’onore più alto a cui qualcuno potesse aspirare, eppure Wilson aveva formulato il suo invito in modo tale che McAdoo si sentisse doppiamente importante. Ecco come la racconta proprio McAdoo: “Wilson mi aveva detto che stava formando il suo governo e che sarebbe stato molto felice se avessi accettato il posto di ministro del tesoro. Aveva un modo delizioso di chiedere le cose; dava l’impressione che accettando questo grande onore gli stessi facendo un favore personale.”

Sfortunatamente, Wilson non usava sempre tutto questo tatto. Se l’avesse fatto, la storia avrebbe potuto essere diversa. Ad esempio, aveva suscitato il malcontento del senato e del Partito repubblicano facendo entrare gli Stati Uniti nella Lega delle Nazioni, e aveva rifiutato di portare con sé alla conferenza di pace importanti leader repubblicani come Elihu Root, Charles Evans Hughes e Henry Cabot Lodge, scegliendo al loro posto membri sconosciuti del suo partito. Aveva snobbato i repubblicani, trascurando di farli sentire come se l’entrata nella Lega delle Nazioni fosse anche una loro idea e rifiutandogli una fetta della torta; questa gestione poco accorta delle relazioni umane avrebbe finito per rovinargli la carriera e la salute, accorciandogli la vita, lasciando poi effettivamente l’America fuori dalla Lega e cambiando la storia del mondo.

Non sono solo i diplomatici ad adottare questo approccio. La famosa casa editrice Doubleday Page seguiva immancabilmente questa regola: far sì che gli altri facciano con piacere ciò che suggeriamo loro di fare. Era un’azienda così abile nell’applicare questo principio che il famoso scrittore di racconti O. Henry aveva dichiarato che il rifiuto di una delle sue storie da parte della Doubleday Page era spesso più gentile e gratificante dell’accettazione da parte di un’altra casa editrice.

Per quanto seguire un principio del genere possa sembrare naturale per alcuni, altri possono metterlo in pratica solo se riescono prima a riconoscerne l’importanza: tutto sta nel far sì che gli altri trovino nell’aiutare noi qualcosa di utile per loro, sia esso apprezzamento, riconoscimento o una qualche altra ricompensa per la loro collaborazione.

Dale O. Ferrier, di Fort Wayne, in Indiana, racconta com’era riuscito a motivare il figlio Jeff a svolgere di buon grado i lavori di casa che gli erano stati affidati.

“Uno dei compiti di Jeff era quello di raccogliere le pere che cadevano dall’albero, così la persona che sarebbe venuta a falciare il prato non avrebbe dovuto fermarsi per toglierle. Jeff non era molto contento di quel lavoro, e spesso evitava di farlo, o lo faceva così male che chi tagliava l’erba perdeva un sacco di tempo a raccogliere le pere che Jeff aveva lasciato a terra. Invece di fargli un discorsetto a quattr’occhi, un giorno gli avevo detto: ‘Jeff, facciamo così. Per ogni cestino di pere che raccogli, ti darò un dollaro. Quando avrai finito, per ogni pera che sarà rimasta a terra ti toglierò un dollaro. Che ne pensi?’ Come mi aspettavo, non solo aveva raccolto tutte le pere cadute, ma avevo anche dovuto sorvegliarlo perché non staccasse quelle che erano ancora sull’albero per metterle nel cestino.”

Conoscevo un uomo che aveva rifiutato molti inviti a parlare, anche da parte di amici o persone a cui doveva dei favori; rifiutava con tanta grazia che chi glielo chiedeva era quasi contento del suo rifiuto; infatti, l’uomo non diceva soltanto di essere troppo occupato, ma esprimeva il suo apprezzamento per l’invito e si diceva dispiaciuto di non poterlo accettare, suggerendo poi un oratore che potesse sostituirlo. In altre parole, non dava all’altro la possibilità di sentirsi deluso per il suo rifiuto: indirizzava immediatamente i pensieri di chi lo aveva interpellato verso un altro oratore, altrettanto abile, che avrebbe accettato l’invito. “Perché non chiede al mio amico Cleveland Rodgers, direttore editoriale del Brooklyn Eagle?” diceva. “Oppure potrebbe pensare a Guy Hickok, che ha vissuto per quindici anni a Parigi e ha storie incredibili da raccontare sul suo periodo come corrispondente estero.”

Gunter Schmidt, studente del mio corso e manager di un supermercato, aveva raccontato di un dipendente che sbagliava a mettere i prezzi corretti sugli scaffali su cui erano disposte le merci. Questo causava confusione e proteste da parte dei clienti, e rimproveri, confronti e richiami non erano serviti a correggere il suo atteggiamento. Alla fine, Schmidt aveva convocato l’uomo nel suo ufficio e gli aveva detto che lo avrebbe nominato supervisore delle operazioni di etichettatura scaffali di tutto il supermercato. Questa nuova responsabilità e il nuovo titolo avevano cambiato completamente l’atteggiamento del collaboratore, che da quel momento aveva iniziato a portare a termine i suoi compiti in modo soddisfacente.

Infantile? Forse. Ma era quello che avevano detto a Napoleone quando aveva creato la Legione d’onore e distribuito quindicimila croci ai suoi soldati, oltre a nominare diciotto dei suoi generali “marescialli di Francia” e a ribattezzare le sue truppe “la Grande armata”. L’avevano criticato per aver dato dei “giocattoli” a dei veterani temprati dalla guerra, ma lui aveva risposto: “È con i giocattoli che si comandano gli uomini.”

Questa tecnica di conferire incarichi e titoli aveva funzionato per Napoleone, e funzionerà per noi. Ad esempio, un mio amico, Ernest Gent di Scarsdale, New York, era tormentato da alcuni ragazzini che gli rovinavano il giardino: aveva provato ad allontanarli con le buone, poi a rimproverarli, ma nulla aveva funzionato. A quel punto aveva provato a conferire un titolo al peggiore della banda: l’aveva nominato “detective”, incaricandolo di tenere lontani tutti gli invasori dal suo giardino. Aveva funzionato. Il detective aveva acceso un fuoco nel giardino, aveva arroventato un ferro e aveva minacciato di marchiare chiunque avesse messo piede sul prato.

La natura umana è così, e questo è quello che dobbiamo fare se vogliamo cambiare il comportamento degli altri.


PRINCIPIO 9

Facciamo sì che gli altri facciano
con piacere ciò che suggeriamo
loro di fare.




IN SINTESI

Nove modi per cambiare gli altri senza offenderli
o suscitare il loro risentimento

PRINCIPIO 1

Iniziamo con parole sincere di apprezzamento.

PRINCIPIO 2

Facciamo notare gli errori in modo indiretto.

PRINCIPIO 3

Parliamo dei nostri errori prima di criticare l’altro.

PRINCIPIO 4

Poniamo domande invece
di dare ordini diretti.

PRINCIPIO 5

Permettiamo all’altro di salvare la faccia.

PRINCIPIO 6

Mostriamo di apprezzare ogni miglioramento, per quanto minimo. Mostriamoci “sinceri nell’approvazione e non risparmiamoci
negli apprezzamenti”.

PRINCIPIO 7

Attribuiamo agli altri una buona reputazione
di cui mostrarsi all’altezza.

PRINCIPIO 8

Incoraggiamo gli altri. Trattiamo gli errori come se fossero facili da correggere.

PRINCIPIO 9

Facciamo sì che gli altri facciano con piacere ciò che suggeriamo loro di fare.







Appendice





Una scorciatoia per l’eccellenza

Queste note biografiche su Dale Carnegie sono state scritte come introduzione all’edizione originale di How to Win Friends and Influence People. Le riproponiamo anche in questa edizione per dare al lettore qualche informazione in più sull’autore.

Era una gelida sera di gennaio del 1935, ma il brutto tempo non scoraggiava nessuno. Duemilacinquecento persone tra uomini e donne si assiepavano nel salone dell’Hotel Pennsylvania di New York. Tutti i posti disponibili erano occupati già dalle sette e mezzo. Alle otto la folla cercava ancora di entrare. Anche la balconata era stata invasa. Ormai trovare un posto per sedersi era un miracolo. Un centinaio di persone avevano dovuto rassegnarsi a starsene in piedi un’ora e mezzo.

Ma per assistere a che cosa? A una sfilata di moda? A una corsa ciclistica? A un’apparizione pubblica di Clark Gable in persona?

No. Tutta quella gente si era radunata lì dopo aver letto un annuncio sul giornale. Due sere prima, sul Sun di New York era apparso un annuncio a tutta pagina:

Imparare a parlare in modo efficace

Prepararsi a diventare leader

Roba vecchia? Forse sì. Eppure, nel bel mezzo della Depressione, con il 20 per cento della popolazione che percepiva il sussidio, duemilacinquecento persone avevano lasciato le loro case per assieparsi nel salone dell’Hotel Pennsylvania, attirate da quell’annuncio.

Era tutta gente degli strati sociali più alti: manager, imprenditori, professionisti, accorsi per assistere all’apertura di un modernissimo e praticissimo corso sulla “Capacità di parlare e di influenzare gli altri nel mondo del lavoro”, tenuto dal Dale Carnegie Institute of Effective Speaking and Human Relations.

Perché tanta gente? Forse per un’improvvisa fame di cultura, in reazione al periodo della Depressione?

Molto improbabile, perché lo stesso identico corso aveva riempito le aule per i precedenti venticinque anni nei quali era stato tenuto periodicamente, sempre a New York. In quell’arco di tempo, più di quindicimila uomini d’affari e professionisti avevano frequentato i corsi di Carnegie. Persino grandi aziende come la Westinghouse Electric Company, la casa editrice MacGraw-Hill, la Brooklyn Union Gas Company, la Camera di commercio di Brooklyn, l’American Institute of Electrical Engineers e la New York Telephone Company avevano iscritto ai corsi loro dipendenti e manager.

Il fatto che tutta questa gente, che aveva terminato l’università o il liceo dieci o vent’anni prima, partecipasse a questi corsi dava una misura delle lacune del sistema educativo tradizionale.

Ma che cosa interessava studiare agli adulti? Ecco una domanda davvero importante, per rispondere alla quale la University of Chicago, l’American Association for Adult Education e le United YMCA Schools avevano condotto un’indagine durata due anni, che aveva rivelato che ciò che interessava di più agli adulti erano le tematiche connesse alla salute, seguite dalle competenze nel campo delle relazioni umane. In pratica, gli adulti volevano padroneggiare la tecnica che permette di cavarsela bene nei rapporti con gli altri, possibilmente arrivando a esercitare un’influenza su di loro. Non volevano diventare grandi oratori e non erano interessati a discorsi accademici di psicologia; volevano consigli pratici da utilizzare immediatamente sul lavoro, negli affari, nei rapporti sociali in generale.

Bene, avevano detto i promotori dell’indagine, se è questo che vogliono, glielo daremo.

Cercando un testo adatto a un tipo di corso del genere, si erano resi conto che non era mai stato scritto un libro che potesse aiutare la gente a risolvere problemi quotidiani che sorgevano nei rapporti con gli altri.

Era incredibile. Per secoli erano state scritte montagne di libri sui greci e i latini e le più complicate discipline matematiche, che la maggior parte della gente non leggerà mai, e nemmeno un piccolo opuscolo su un argomento del quale la gente sentiva il bisogno.

Ciò spiegava in un certo senso la presenza di quelle duemilacinquecento persone accalcate nella sala dell’Hotel Pennsylvania, richiamate da un annuncio sul giornale. Finalmente lì avrebbero trovato la risposta alla domanda di sempre.

Alle superiori e all’università avevano letto una gran quantità di libri, convincendosi che le capacità professionali e la preparazione culturale fossero l’unica chiave che avrebbe loro aperto le porte del successo, ma era bastato qualche anno di lavoro per disilluderli completamente. Avevano assistito impotenti all’ascesa di persone che, oltre alle conoscenze, possedevano la capacità di parlare bene, di convincere gli altri, di “vendere” se stessi e le proprie idee.

Avevano ben presto scoperto che, se volevano indossare il berretto da capitano e comandare la nave degli affari, la personalità e la capacità di parlare erano più importanti della conoscenza dei verbi latini o di una pergamena con il timbro di Harvard.

L’annuncio sul Sun prometteva che l’incontro sarebbe stato molto divertente, ed effettivamente era stato così.

Diciotto persone che avevano già frequentato il corso erano apparse di fronte al pubblico, e a quindici di esse erano stati dati settantacinque secondi di tempo per raccontare la loro storia; soltanto settantacinque secondi, dopo di che “bang”, un colpo di martelletto del moderatore li interrompeva. “Tempo scaduto! Prossimo intervento!”

La serata andava avanti con la velocità di una mandria di bufali attraverso la pianura, l’attenzione degli spettatori catturata dalla performance.

Gli oratori erano persone di ogni genere: agenti di commercio, un manager di una grande catena, un panettiere, il presidente di un’associazione di categoria, due bancari, un agente assicurativo, un contabile, un dentista, un architetto, un farmacista venuto da Indianapolis, un avvocato che arrivava dall’Avana per prepararsi a un importante discorso che sarebbe durato tre minuti.

Il primo a parlare portava il nome gaelico di Patrick J. O’Haire: nato in Irlanda, aveva frequentato la scuola per soli quattro anni, prima di emigrare in America, dove aveva lavorato prima come meccanico e poi come autista. Ora, però, aveva quarant’anni, una famiglia che si stava allargando e la necessità di guadagnare di più, per cui aveva provato a vendere camion. Soffriva di un complesso di inferiorità che lo divorava, e si ritrovava a camminare su e giù di fronte a un ufficio per diversi minuti prima di avere il coraggio sufficiente per aprire la porta; aveva pochissima fiducia in se stesso come venditore, e stava pensando di ritornare a fare il meccanico in un’officina, quando un giorno aveva ricevuto una lettera che lo invitava a un incontro del corso di Dale Carnegie in “Comunicazione efficace”. Non gli era venuto subito in mente di partecipare, perché non voleva trovarsi in mezzo a gente laureata, con cui si sarebbe sentito a disagio, ma sua moglie aveva insistito perché partecipasse, dicendogli: “Potrebbe farti bene, Pat, Dio sa quanto ne avresti bisogno.” Alla fine si era convinto, anche se, giunto di fronte all’edificio che ospitava l’incontro, aveva camminato avanti e indietro sul marciapiede per cinque minuti prima di decidersi a entrare.

Le prime volte che aveva provato a parlare di fronte agli altri, sentiva che la testa gli girava per l’ansia, ma con il trascorrere delle settimane questo timore era passato, aveva perso completamente la paura del pubblico e aveva scoperto che parlare davanti agli altri gli piaceva: più l’audience era numerosa, meglio era per lui. Aveva anche smesso di avere timore degli altri e dei suoi superiori: riusciva a presentare loro le sue idee, e in poco tempo era stato promosso al dipartimento vendite. Era diventato un membro stimato e apprezzato della sua azienda. Quella sera, all’Hotel Pennsylvania, Patrick O’Haire aveva raccontato con allegria ed entusiasmo a duemilacinquecento persone la storia del suo successo, facendole ridere a più riprese. Pochi oratori di professione avrebbero potuto eguagliare la sua performance.

L’oratore successivo, Godfrey Meyer, era un bancario con i capelli brizzolati, padre di undici figli. La prima volta che aveva provato a parlare di fronte alla classe, si era completamente bloccato, con la mente che sembrava rifiutarsi di funzionare. La sua storia è un esempio notevole di come la leadership graviti naturalmente intorno alle persone che sanno parlare.

Meyer lavorava a Wall Street, e da venticinque anni viveva a Clifton, nel New Jersey: in quel periodo non era mai stato un membro attivo della sua comunità, e forse conosceva cinquecento persone. Poco dopo essersi iscritto al corso, aveva ricevuto il modulo di pagamento tasse, e si era infuriato per alcuni addebiti che gli sembravano ingiusti; in un altro momento sarebbe rimasto sul divano a mugugnare o si sarebbe sfogato litigando con il vicino, ma quella sera si era messo il cappotto, era venuto in classe e aveva comunicato agli altri la sua indignazione. In seguito al suo discorso, gli abitanti di Clifton l’avevano esortato a candidarsi per il consiglio comunale, così, nelle settimane successive, era passato da un meeting a un altro, denunciando gli sprechi e le incoerenze della municipalità.

I candidati in corsa erano novantasei, e allo spoglio dei voti il nome di Godfrey Meyer era davanti a tutti gli altri. Praticamente nel giro di una notte era diventato un personaggio pubblico, noto a tutte le quarantamila persone della sua comunità. Nelle sei settimane successive al suo discorso, il numero delle persone che lo conoscevano si era moltiplicato di ottanta volte rispetto a quelle che aveva incontrato nei precedenti venticinque anni, e con il suo salario da consigliere si poteva dire che il suo investimento nel corso Carnegie gli aveva dato un ritorno del mille per cento.

Il terzo oratore, il capo di una grande associazione nazionale di categoria nel campo alimentare, aveva raccontato che prima del corso aveva difficoltà a prendere la parola e a esporre il suo punto di vista nelle riunioni con gli altri manager. Dopo aver imparato a ragionare velocemente, erano accadute due cose: era stato nominato presidente della sua associazione e, in virtù della sua nuova carica, aveva iniziato a tenere conferenze in tutti gli Stati Uniti. Stralci dei suoi discorsi comparivano sui quotidiani e sulle riviste del settore di tutto il paese e, nel giro di due anni, dopo aver imparato a parlare in modo più efficace, la sua azienda aveva guadagnato grazie a lui – e senza sborsare un centesimo – una visibilità maggiore di quanto fosse riuscita a fare in precedenza spendendo duecentocinquantamila dollari in pubblicità. L’oratore aveva ammesso che in passato aveva avuto timore di telefonare ai grandi manager di Manhattan per invitarli a pranzo, ma dopo il prestigio conquistato con i suoi discorsi erano stati proprio costoro a chiamarlo per invitarlo a pranzo, scusandosi addirittura per il tempo che gli rubavano.

Saper parlare bene è una scorciatoia per l’eccellenza: attira l’attenzione sulla persona, la fa emergere rispetto alla massa. A chi sa parlare in modo corretto, inoltre, normalmente vengono attribuite delle abilità sproporzionate rispetto a quelle che possiede realmente.

Dale Carnegie è stato una delle forze trainanti della formazione per gli adulti in America. Ha ascoltato e analizzato circa centocinquantamila discorsi, cifra che, per darvi un’idea, equivale più o meno a un discorso per ogni giorno trascorso dal tempo della scoperta dell’America, o a dieci mesi filati di discorsi, senza interruzione, giorno e notte.

La stessa carriera di Dale Carnegie, piena di contrasti, è stata un esempio straordinario dei risultati che una persona può ottenere se persegue un’idea originale con passione ed entusiasmo.

Nato in una famiglia del Missouri, a quindici chilometri dalla ferrovia, a dodici anni non aveva mai visto un tram; a quarantasei anni, tuttavia, conosceva gli angoli più sperduti della terra, da Hong Kong a Hammerfest al Polo Nord. Quel ragazzo del Missouri, che aveva raccolto fragole ed erbe per cinque centesimi all’ora, era diventato l’insegnante di comunicazione di manager di grandi aziende.

Quel cowboy che aveva condotto mandrie, marchiato cavalli e riparato staccionate nel South Dakota in seguito era andato fino a Londra per organizzare spettacoli sponsorizzati dalla famiglia reale; quell’uomo che le prime cinque o sei volte che aveva provato a parlare in pubblico aveva fallito miseramente sarebbe diventato in seguito il mio manager personale.

Devo molto del mio successo al percorso di formazione che ho fatto con Dale Carnegie.

Da giovane, Carnegie aveva dovuto combattere per avere un’istruzione, perché la fortuna non passava spesso dalle parti di quella vecchia fattoria nel nordovest del Missouri. Anno dopo anno, il “102” River straripava, allagava le piantagioni di granturco e trascinava via il fieno; stagione dopo stagione, i maiali si ammalavano e morivano di colera, il mercato del bestiame si bloccava, la banca minacciava pignoramenti.

Scoraggiata, la sua famiglia aveva venduto la proprietà e aveva comprato un’altra fattoria vicino allo State Teachers’ College di Warrensburg, in Missouri. In città si poteva affittare una camera per un dollaro al giorno, ma il giovane Carnegie non poteva permetterselo, così aveva continuato a vivere alla fattoria raggiungendo il college ogni giorno a cavallo. A casa mungeva le mucche, tagliava la legna, dava da mangiare ai maiali e studiava i verbi latini alla luce di una lampada a olio finché gli occhi non cominciavano a bruciargli e a chiudersi.

Anche se andava a letto a mezzanotte metteva la sveglia alle tre, perché suo padre allevava maiali di razza Duroc-Jersey, e durante le notti più fredde c’era il rischio che i maialini morissero di freddo: così li mettevano in un cestino, li coprivano con dei sacchi di iuta e li sistemavano dietro alla stufa della cucina. I maialini chiedevano un pasto caldo alle tre. Così quando suonava la sveglia gettava via le coperte, prendeva i maialini dal cestino e dava loro da mangiare nel calore della cucina.

Allo State Teachers’ College c’erano seicento studenti, e Dale Carnegie era uno dei cinque o sei che non potevano permettersi di stare in città: si vergognava della povertà che lo costringeva a tornare alla fattoria ogni sera per mungere le mucche, si vergognava del suo cappotto troppo stretto e dei suoi pantaloni troppo corti. Stava sviluppando un complesso di inferiorità, a cui aveva provato a reagire cercando una scorciatoia per l’eccellenza, e si era reso conto che all’interno del college c’erano individui che godevano di particolare prestigio: i giocatori di baseball e di football e i vincitori delle gare di dibattito e di oratoria.

Rendendosi conto di non avere talento per lo sport, aveva deciso che avrebbe vinto una delle gare di oratoria, e aveva passato mesi a preparare i suoi discorsi; faceva pratica mentre galoppava, andando e tornando da scuola, mentre mungeva le mucche, mentre sistemava le balle di fieno nel fienile, gesticolando e arringando con energia i piccioni spaventati. Nonostante tutta la sua dedizione e preparazione, però, le sconfitte si susseguivano. Aveva diciotto anni, era suscettibile e fiero, e si era lasciato prendere da uno scoraggiamento e una depressione tali che aveva pensato al suicidio.

Improvvisamente, però, aveva cominciato a vincere, non una, ma tutte le gare di oratoria del college. Alcuni studenti gli avevano chiesto di aiutarli a prepararsi, e avevano cominciato a vincere a loro volta.

Dopo essersi laureato, aveva iniziato a vendere corsi per corrispondenza ai proprietari dei ranch delle sabbiose colline del Nebraska occidentale e del Wyoming orientale, ma nonostante la sua energia e il suo entusiasmo non aveva combinato granché. Lo scoraggiamento si era di nuovo impadronito di lui, tanto che quando era tornato nella sua stanza d’albergo di Alliance, in Nebraska, a metà giornata, si era buttato sul letto ed era scoppiato a piangere. Avrebbe voluto ritornare ai tempi del college, ritirarsi dalla dura battaglia della vita, ma non poteva, per cui aveva deciso di andare a Omaha e cercarsi un altro lavoro. Tuttavia, non aveva i soldi per il treno, quindi si era fatto dare un passaggio da un treno merci, occupandosi in cambio di dare da mangiare e da bere ai cavalli selvaggi che erano stati caricati su due vagoni. Giunto a Omaha, aveva trovato lavoro come venditore di pancetta, lardo e sapone per la Armour and Company, viaggiando tra il deserto e i territori indiani del South Dakota occidentale. Si spostava su treni merci, su carri o a cavallo, e dormiva in locande dove i letti erano separati solo da tende. Studiava libri sulle tecniche di vendita, domava cavalli selvaggi, giocava a poker con gli indiani e imparava come guadagnare ciò che gli serviva. E quando un negoziante non poteva pagare per il bacon e i prosciutti che ordinava, Dale Carnegie prendeva una decina di paia di scarpe dagli scaffali del cliente, le vendeva agli uomini che lavoravano per la ferrovia e con il ricavato pagava la Armour and Company. Spesso percorreva anche centocinquanta chilometri al giorno sui treni merci. Quando i convogli si fermavano a scaricare, lui si precipitava in città e incontrava tre o quattro negozianti per raccogliere gli ordini, e quando il ferroviere fischiava, schizzava per la strada e raggiungeva il treno che stava già cominciando a muoversi.

Nel giro di due anni, aveva portato un territorio poco redditizio, relegato al 25° posto nelle classifiche di vendita, a essere la prima delle ventinove zone commerciali che circondavano South Omaha. La Armour and Company gli aveva offerto una promozione, dicendogli: “Ha raggiunto risultati che sembravano impossibili,” ma lui aveva rifiutato, si era dimesso e aveva raggiunto New York per studiare alla American Academy of Dramatic Arts, per poi girare il paese interpretando il ruolo del dottor Hartley in Polly of the Circus. Ma non sarebbe mai diventato un grande attore di Broadway, lo sapeva, quindi era tornato a occuparsi di vendite di auto e camion per la Packard Motor Car Company. Non sapeva nulla di meccanica, non era qualcosa che lo interessasse. Era infelice, e il lavoro gli pesava ogni giorno. Avrebbe voluto avere tempo per studiare, per scrivere i libri che aveva sognato di scrivere al college. Così si era dimesso: avrebbe trascorso le giornate scrivendo racconti e romanzi, e si sarebbe sostentato insegnando alla scuola serale.

Ma che cosa avrebbe insegnato? Ripensando ai suoi anni di scuola, si era reso conto che la formazione oratoria, più di tutti gli altri corsi che aveva seguito, gli aveva dato fiducia in sé, coraggio, determinazione, e la capacità di comunicare e trattare affari con gli altri. Dunque, si era proposto alle scuole della YMCA di New York per tenere corsi di “Comunicazione efficace” per adulti e professionisti. Che cosa? Trasformare gli uomini d’affari in oratori? Assurdo, avevano risposto alla YMCA: avevano già provato a organizzare corsi del genere ed erano stati un fallimento. Quando si erano rifiutati di pagargli uno stipendio di due dollari a sera, Dale Carnegie aveva acconsentito a lavorare su commissione e a prendere una percentuale dell’incasso netto, qualora ci fosse stato. Nel giro di tre anni, era passato a essere pagato trenta dollari a sera, invece di due.

Il corso era cresciuto, altri enti e altre città ne avevano sentito parlare. Dale Carnegie era diventato in poco tempo un noto formatore, che faceva la spola tra New York, Philadelphia, Baltimora e poi Londra e Parigi. Per i professionisti che affollavano i suoi corsi, però, i libri a disposizione sull’argomento erano troppo accademici e poco pratici, e per questo Dale aveva deciso di scrivere lui stesso un testo adatto, che aveva intitolato Public Speaking and Influencing Men in Business e che sarebbe stato adottato come testo ufficiale da tutte le scuole della YMCA, dalla American Bankers’ Association e dalla National Credit Men’s Association.

Dale Carnegie sosteneva che tutti sanno parlare, quando si arrabbiano. Sosteneva che se si prende il più ignorante tra gli uomini e lo si mette al tappeto con un pugno, quello si rialzerà e comincerà a parlare con l’eloquenza, il calore e l’enfasi di un William Jennings Bryan all’apice della sua carriera; sosteneva che qualsiasi persona sa parlare in modo dignitoso in pubblico se ha sufficiente fiducia in sé e un’idea che gli ronza nella testa.

Per acquisire la fiducia in noi stessi, sosteneva Carnegie, dobbiamo confrontarci con quello che temiamo di più, fino a ottenere un certo numero di successi; per questa ragione, esortava tutti i membri delle sue classi a parlare, in ogni lezione, in un contesto in cui tutti erano empatici, in cui tutti erano sulla stessa barca. Con la pratica costante, i suoi allievi sviluppavano un coraggio, una sicurezza e un entusiasmo che riuscivano poi a dimostrare anche nei discorsi della loro vita quotidiana.

Dale Carnegie ci direbbe che non si è guadagnato da vivere insegnando a parlare in pubblico: quello è stato un fatto incidentale. Ci direbbe che il suo vero lavoro è stato quello di aiutare gli altri a sconfiggere le proprie paure, ad avere coraggio.

Ha iniziato con un semplice corso di formazione per parlare in pubblico, frequentato principalmente da uomini e donne d’affari, che non frequentavano una lezione da trent’anni e che perlopiù pagavano il corso a rate. Cercavano risultati immediati, che potessero mettere in pratica nelle riunioni e nei colloqui del giorno dopo: di conseguenza, Dale aveva dovuto essere intelligente e concreto, e ideare un sistema unico, una combinazione straordinaria di strategie di comunicazione e vendita, di relazioni umane e di psicologia applicata.

Partendo da una prospettiva originale, aveva sviluppato un corso estremamente concreto e allo stesso tempo divertente. Quando i cicli terminavano, gli studenti formavano spontaneamente dei gruppi per continuare a riunirsi periodicamente, che andavano avanti per anni: un gruppo di diciannove persone di Philadelphia si era incontrato due volte al mese, nella stagione invernale, per diciassette anni. Alcuni studenti affrontavano viaggi di più di cento chilometri per frequentare il corso, uno di loro addirittura si spostava tutte le settimane da Chicago a New York.

William James, professore di Harvard, era solito dire che in media una persona sviluppa il 10 per cento delle sue abilità mentali latenti. Dale Carnegie, aiutando uomini e donne a sfruttare queste abilità, ha dato vita a una delle esperienze più importanti nel campo della formazione degli adulti.

LOWELL THOMAS, 1936

Lowell Thomas è stato un giornalista e corrispondente estero molto apprezzato, che ha raccontato i combattimenti della prima guerra mondiale inizialmente sul fronte dell’Europa occidentale e poi in Medio Oriente. È stato un pioniere del fotogiornalismo, portando con sé un fotografo, Harry Chase, nel corso dei suoi reportage, e accumulando una grande quantità di materiale. Ha raccontato la conquista della Palestina da parte dell’esercito alleato e la presa di Gerico da parte del generale Edmund Allenby, nel 1918. Nello stesso periodo, Thomas aveva incontrato un maggiore britannico relativamente sconosciuto, T.E. Lawrence (che in seguito sarebbe diventato famoso come Lawrence d’Arabia), che stava combattendo l’impero ottomano al fianco dei ribelli arabi: si era accorto subito che la sua era una storia straordinaria, e l’aveva seguito per mesi, filmando e documentando la guerra in Medio Oriente.

Dopo la fine della guerra, Thomas aveva ideato una sorta di racconto per immagini – un travelogue – della guerra in Terra Santa, in cui utilizzava le foto e i filmati che aveva accumulato e anche elementi teatrali. Aveva chiesto a Dale Carnegie, i cui corsi sulla comunicazione efficace e il parlare in pubblico stavano acquisendo una certa popolarità, di aiutarlo ad affinare la sua presentazione, e in seguito l’aveva invitato a seguirlo come manager nel suo tour europeo. Lo show aveva avuto un grande successo, e i due l’avevano portato in giro per il mondo per due anni, diventando nel frattempo buoni amici e restando in contatto per il resto della loro vita. In seguito Thomas era diventato direttore editoriale di varie riviste, conduttore radiofonico e voce dei cinegiornali proiettati nei cinema, continuando a lavorare fino agli anni settanta.





Come applicare i principi
di Dale Carnegie esposti nel libro

Gli esempi e le storie di chi oggi continua a mettere in pratica i principi senza tempo di Dale Carnegie non smetteranno di ispirarci anche quando avremo finito di leggere il libro. Su www.dalecarnegie.com/it e www.howtowinfriends.com gli istruttori della Dale Carnegie e tanti lettori di Come trattare gli altri e farseli amici hanno raccontato di come i principi esposti nel libro li hanno cambiati, a livello personale e professionale. Accedendo ai siti potremo anche:

• Condividere la nostra esperienza.

• Essere ispirati da quella degli altri.

• Avere ulteriori suggerimenti per essere sempre più efficaci.





Il training di Dale Carnegie:
una panoramica

www.dalecarnegie.com/it

È tempo di prendere il comando

Singoli | Gruppi | Organizzazioni

Applica gli strumenti verificati, la competenza e il sostegno forniti dalla Dale Carnegie e osserva i loro effetti: trasformazioni personali, cambiamenti radicali nelle relazioni e nelle performance di gruppo, risultati concreti, sviluppo organizzativo, culture aziendali ridefinite.

Alla Dale Carnegie abbiamo aiutato milioni di organizzazioni e milioni di persone a prendere il comando: delle loro aziende, delle loro carriere, del loro futuro.

Comunicazione | Vendita & Servizi | Leadership
Presentazioni | Organizzazioni

Impara come vuoi

IN AULA: Attraverso un approccio collaudato i nostri trainer certificati faciliteranno sessioni stimolanti, energetiche e collaborative. Più di duecento sedi, corsi offerti in oltre ottanta paesi e trenta lingue.

LIVE ONLINE: Percorsi di sviluppo altamente interattivi dal tuo ufficio o da casa, grazie ai nostri trainer certificati che ti coinvolgeranno in attività sfidanti ed entusiasmanti. È possibile collegarsi ai corsi Live Online da qualsiasi luogo. I partecipanti potranno apprendere al proprio ritmo con sessioni part-time flessibili e adeguate ai loro impegni. Insieme, scopriranno un’esperienza di sviluppo professionale interattiva che li farà crescere come persone, come team e come azienda. Corsi offerti in oltre trenta lingue.

TUTTO SU DALE CARNEGIE EVOLVE: Fondamentale per la moderna esperienza formativa è eVolve, un’interfaccia elegante che integra formazione digitale, a distanza, e in presenza in una soluzione formativa fluida e completa. Sviluppa e migliora la performance attraverso attività di gruppo, strumenti interattivi e il supporto di istruttori di grande esperienza.

Per chiunque segua un corso in aula, live online oppure on demand, l’accesso a eVolve rende ancora più immersiva l’esperienza Dale Carnegie.





I programmi e il sito web
della Dale Carnegie

Nel mio ufficio non ho appeso il mio diploma di laurea della University of Nebraska, né quello della Columbia. Ma il diploma della Dale Carnegie lo mostro con fierezza.

   Warren Buffett, “This $100 College Course Gave Me the Most Important Degree I Have”, CNBC.com

Corso Dale Carnegie
di Comunicazione efficace e relazioni interpersonali

Sia che stiate iniziando la vostra carriera o che siate a un punto di svolta, la metodologia del corso Dale Carnegie permette di perfezionare le abilità necessarie per eccellere negli ambienti lavorativi, potenziando le proprie capacità personali e professionali. Il corso Dale Carnegie e il corso di Comunicazione efficace e relazioni interpersonali vi permetteranno di assumere il comando della vostra carriera e della vostra vita personale.

• Acquisisci fiducia in te stesso e le abilità necessarie per la leadership.

• Rafforza le tue capacità relazionali e rendi inclusiva la tua organizzazione.

• Impara a diventare un eccellente comunicatore, a creare fiducia e a motivare le persone ad agire.

• Diventa un esperto nella risoluzione dei conflitti e scopri come puoi mantenere un atteggiamento positivo di fronte alle sfide e ai cambiamenti.

• Acquisisci un metodo per gestire lo stress e minimizzare le preoccupazioni.

• Esplora le strade per dare una nuova spinta alla tua carriera, per costruire maggiore sicurezza in te stesso e per creare il futuro a cui aspiri.

Corsi Dale Carnegie di Leadership

I leader capaci sanno che le loro azioni possono avere conseguenze volontarie e involontarie, per cui considerano con attenzione la cultura che contribuiscono a creare con i loro comportamenti: sanno che creando un ambiente positivo ispirano i loro collaboratori a dare il meglio di sé.

• Sviluppa il tuo potenziale di leadership: smettila di fare e inizia a guidare.

• Una formazione per leader orientata ai risultati: scopri il talento degli altri.

High Impact Presentations

Saper parlare in pubblico senza ansia, tenere una presentazione durante una riunione, esporre con convinzione la propria offerta ai clienti, riportare i dati di una ricerca in modo credibile o essere convincente nel proporre un progetto a potenziali investitori è fondamentale. È ciò che ti differenzia dai tuoi concorrenti. High Impact Presentations è un corso di public speaking perfezionato grazie a oltre cento anni di esperienza e studio delle abilità, delle caratteristiche e dei comportamenti che contraddistinguono i più grandi comunicatori della storia. Questo percorso ti fornirà strumenti pratici e concreti per preparare e condurre presentazioni vincenti di fronte a qualsiasi tipo di audience. Il corso è caratterizzato da un’estrema concretezza, data dalla possibilità di valutare i tuoi punti di forza e le tue aree di miglioramento, mettendoti in gioco direttamente “sul palco”, per superare la paura e la timidezza, padroneggiare le tecniche vincenti del public speaking, strutturare un messaggio d’impatto e comunicarlo in modo che possa essere ricordato.

• Crea una prima impressione positiva.

• Aumenta la tua credibilità.

• Esponi con semplicità informazioni complesse.

• Comunica con maggiore impatto.

Strategie di vendita

Siamo straordinariamente qualificati per preparare i professionisti delle vendite a un mondo nuovo, in cui la collaborazione, la sicurezza di sé e la credibilità sono il miglior modo per entrare in contatto con il cliente e per aumentare i profitti. Oggi i clienti sono troppo astuti per i vecchi giochetti. Il comprovato metodo di vendita della Dale Carnegie comprende quelle abilità relazionali ispirate dai principi senza tempo contenuti nel best seller Come trattare gli altri e farseli amici di Dale Carnegie.

• Scopri l’importanza di assumere un atteggiamento positivo quando interagisci con i clienti.

• Sviluppa le abilità di ascolto attivo per svelare i bisogni del cliente e vincere tutte le sfide.

• Impara ad acquisire credibilità e a comunicare efficacemente le tue idee, costruendo soluzioni uniche, pensate per il cliente.

Per altre soluzioni e offerte di corsi in aula, live online e on demand, visita:

www.dalecarnegie.com/it
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Prefazione di Donna Dale Carnegie

Come è stato scritto questo libro, e perché

Nove consigli per utilizzare al meglio questo libro

PARTE PRIMA. TECNICHE FONDAMENTALI PER LA GESTIONE DEI RAPPORTI

1. “Se vuoi il miele, non prendere a calci l’alveare”

2. Il grande segreto nei rapporti con gli altri

3. “Chi ci riesce ha il mondo intero dalla sua parte, chi non ci riesce cammina in solitudine”

PARTE SECONDA. SEI MODI PER PIACERE ALLA GENTE

1. Facciamo così e saremo ben accolti ovunque

2. Un modo semplice per fare buona impressione

3. Se non lo facciamo, avremo dei problemi

4. Un modo facile per diventare buoni conversatori

5. Come rendersi interessanti

6. Come piacere istantaneamente agli altri
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1. In una discussione non si può vincere

2. Come evitare di farsi dei nemici
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12. Quando nulla funziona, proviamo così

PARTE QUARTA. ESSERE LEADER: COME CAMBIARE GLI ALTRI SENZA OFFENDERLI O SUSCITARE IL LORO RISENTIMENTO

1. Se dobbiamo far notare un errore, facciamolo così

2. Come criticare senza essere odiati

3. Parliamo prima dei nostri errori

4. A nessuno piace ricevere ordini

5. Permettiamo all’altro di salvare la faccia

6. Incoraggiare gli altri al successo

7. Diamo un bel nome al cane

8. Trattiamo gli errori come se fossero facili da correggere

9. Facciamo sì che la gente faccia con piacere ciò che le chiediamo
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