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자신의 잘못에 대해 먼저 이야기하라

몇 년 전 조카 조세핀 카네기가 캔자스시티의 집을 떠나 뉴욕으로 와서 내 비서로 일하기로 

했다. 그녀는 19세였고, 고등학교를 졸업한지는 3년 밖에 되지 않아 직장 경력이 거의 전무

하다시피 했다. -중략- 하루는 그녀를 야단치려다가, 스스로에게 말했다.

“잠깐, 데일 카네기, 잠깐만. 너는 조세핀보다 나이가 두 배는 많잖아. 일에 대한 경험은 만 

배는 더 많을 거야. 그런데도 어떻게 그녀로 하여금 너와 같은 관점, 너의 판단력, 너의 주

도력을 가지라고 기대할 수 있지? 아무리 네 능력이 보잘것없는 것이라고 해도 말이야. 잠

깐만 기다려, 데일, 넌 열아홉에 무얼 했지? -중략-

이 문제에 대해 솔직하고 공정하게 곰곰이 생각해 보고 나는 조세핀의 현재 성공률이 내가 

19세였을 때보다는 더 낫다는 결론에 도달했다. 그리고 유감스럽게도 조세핀에게 충분한 칭

찬을 해주지 못했다는 사실도 깨달았다.

그래서 그 후로 조세핀의 실수를 지적하고 싶을 때마다 나는 이렇게 말을 꺼냈다. “실수를 

저질렀구나, 조세핀. 하지만, 하늘도 아시다시피 내가 저질렀던 실수에 비하면 큰 실수도 아

니란다. 판단력을 가지고 태어난 사람은 없어. 판단력은 경험을 통해서만 생긴단다. 그리고 

너는 내가 네 나이였을 때에 비해서는 훨씬 훌륭해. -중략- ”

만일 상대방이 자신 역시 결점이 있는 사람이라고 솔직히 인정하면서 시작한다면, 당신의 



잘못에 대한 비판도 듣기 어렵지 않은 말이 되는 법이다.

베른하르트 폰 뵐로 후작은 1909년 이 원리를 절실하게 깨달았다. 당신 폰 뵐로는 독일 제

국의 총리였고 왕좌에는 빌헬름 2세가 앉아 있었다. 그 거만하고 오만한 것으로 유명했던 

빌헬름 -중략- 그러다가 놀라운 일이 일어났다. 황제가 어떤 대단히 믿기 힘든 말을 했다. 

그 말은 대륙을 흔들어 놓았고, 전 세계에서도 들을 수 있는 폭발음을 연이어 만들어 냈다. 

-중략- 평화가 유지되던 지난 백 년 동안 어떤 유럽의 왕도 감히 내뱉지 못했던 놀라운 말

들이었다. -중략- 황제는 국가 총리였던 폰 뵐로에게 모든 책임을 떠넘기려 했다. 그렇다. 그

는 폰 뵐로가 모두 자신의 책임이라고 사람들 앞에서 발표하길 원했다.

“하지만 폐하,” 폰 뵐로는 이의를 제기했다. “독일이나 영국에 있는 어떤 사람도 제가 황제

에게 그런 조언을 했다고 믿지 않을 겁니다.”

이 말을 뱉자마자 폰 뵐로는 자신이 심각한 실수를 저질렀음을 깨달았다. 황제는 폭발했다.

“당신은 나를 모자란 놈이라고 생각하는군.” 황제는 소리 질렀다. “당신이라면 절대 저지르

지 않을 실수나 저지르고 다니는 놈이라고 생각하지.”

폰 뵐로는 비난을 하기 전에 먼저 칭찬을 해야 한다는 사실을 알고 있었다. 하지만 이미 늦

어 버렸으니 그는 차선책을 택하기로 했다. 비판을 하고 난 다음에 칭찬하는 것이었다. -중

략-

“저는 절대 그렇게 생각하지 않습니다.” 폰 뵐로는 존경심을 담아 이야기했다. “저는 폐하께

서 여러 면에서 저보다 훨씬 낫다고 생각합니다. 군에 대한 지식뿐 아니라, 무엇보다 자연과

학에서 훨씬 많은 지식을 가지고 계시죠. 저는 폐하계서 기압계나 전보, 엑스선에 대해 설명

해 주실 때 정말 찬탄을 금치 못했습니다. 저는 자연과학에 대해서는 창피할 정도로 무지하

고, 화학이나 물리학에 대해서도 까맣게 모릅니다. 가장 단순한 자연 현상도 설명할 줄 모릅

니다. 하지만,” 폰 뵐로는 말일 이어 나갔다. “그것들에 무시한데 대한 보상으로 저는 약간의 

역사 지식을 가지고 있습니다. 그리고 아마 정치, 그중에서도 특히 외교에 대해서는 유용한 

지식들을 제법 알고 있습니다.”

황제의 얼굴이 밝아졌다. -중략- 황제는 상냥하게 말했다. “내가 늘 말했듯이, 그리고 모두가 

잘 알고 있듯이, 우리는 서로를 보완해 주는 관계가 아닌가? 우리는 함께여야 해. 앞으로도 

그럴 거고.”

황제는 폰 뵐로의 손을 잡고 흔들었다. 그것도 여러 번이었다. -중략- 폰 뵐로는 뒤늦게나마 



자신을 구할 수 있었다. -중략-

사람들을 기분 상하게 하거나 적개심을 불러일으키지 않으면서 그 사람들을 바꾸고 싶다면, 

세 번째 규칙은 다음과 같다.

규칙3 : 다른 사람을 비판하기 전에 자신의 실수부터 이야기하라.
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명령을 좋아하는 사람은 없다

최근에 미국 전기 작가 중에서도 베테랑이라고 할 수 있는 아이다타벨과 저녁을 먹었다. -

중략- 그녀는 오언 D. 영의 전기를 쓰면서 영 씨와 같은 사무실을 3년 넘게 같이 썼던 사람

을 인터뷰했던 일을 들려주었다.

영은 언제나 명령이 아닌 제안을 했다. -중략- 그 대신에 “이걸 고려할 수도 있지 않나요?”

라거나 “저게 효과가 있지 않을까요?"와 같은 식으로 말했다. 비서에게 편지를 받아 적도록 

시킨 다음 영은 흔히 ”이 편지를 어떻게 생각하나요? “라고 묻곤 했다. -중략- 영은 언제나 

다른 사람에게 자신을 위해 일할 기회를 주었다. 다른 사람에게 어떤 일을 하라고 명령하지 

않았다. 다른 사람이 그를 위해 어떤 일을 하도록 내버려 두었다. -중략- 

이 방법은 다른 사람들로 하여금 잘못을 쉽게 고칠 수 있게 해준다. 이 방법은 다른 사람의 

자부심을 해치지 않으면서, 그 사람이 중요한 사람이라는 느낌을 준다. 이 방법은 다른 사람

으로 하여금 반대하는 것이 아니라 협조하고 싶은 마음이 들게 한다.

다른 사람의 기분을 상하게 하거나 적개심을 불러일으키지 않으면서 다른 사람의 마음을 바

꾸고 싶다면, 네 번째 규칙은 다음과 같다.

규칙4 : 직접 명령을 내리기보다는 질문을 하라.


