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1 Comunicazione, vendita
consulenziale e negoziazioni
complesse: strumenti
per costruire il futuro

Comunicazione e negoziazione sono un territorio delicatissimo
dell’esistenza umana. Dalle abilita comunicative dipendono successi e fal-
limenti, vittorie e cadute, e la possibilita di concretizzare sogni e ideali.

I desideri, le nostre aspirazioni umane e professionali — le idee che vor-
remmo concretizzare — 1 nostri stessi progetti di vita, sono collegati a questa
capacita di comunicazione, spesso inespressa, una capacita latente, un fiore
da far sbocciare. Una capacita che raramente coltiviamo e studiamo.

Essa rappresenta una delle facolta piu preziose della natura umana: po-
ter esprimere e condividere sentimenti, idee, pensieri, visioni, sogni, pro-
getti.

Qualche rapido esempio sull’importanza vitale della capacita comu-
nicativa:

e un diplomatico, un Ufficiale, nel trattare la pace, ha sulle proprie spal-
le la vita di migliaia di persone; pace e guerra sono da sempre collega-
te a incomprensioni, incomunicabilita, successi o fallimenti negoziali;

e un dirigente che tratta una vendita decisiva costruisce il futuro azien-
dale; di fatto, porta con sé anche il futuro delle famiglie di chi lavora
in azienda. Ogni sua mossa e ogni sua azione avra un peso.

13



Fig. 1 — Elementi fondamentali dell’approccio strategico

Sviluppare Conoscenza Conoscenza Cosltru'lre la
una mente disé dell'altro relazione
da analista Consapevolezza Mappatura del " §a3per
. - - : A = identificare e le
Volonta di del proprio sistema, dei modalita per
capire, di valore attuale e bisogni, delle una relazione di
analizzare potenziale vulnerabilita

successo

L’importanza vitale di queste capacita non ¢ una metafora, ¢ qualcosa di
tangibile, di reale. Lo abbiamo toccato in ogni colloquio di lavoro, nel qua-
le siamo stati pit 0 meno bravi a presentare i nostri punti di forza, piu o
meno bravi a capire chi o cosa stavano cercando gli altri, e perché.

11 lavoro di negoziazione non si limita certo al piano delle imprese.

L’importanza delle capacita di comunicazione puo alterare (in meglio o
in peggio) anche le traiettorie della propria vita sentimentale; puo farci av-
vicinare alle persone che amiamo, o allontanarci, pud generare compren-
sione o incomprensione, passione o tristezza, gioia o dolore.

Una buona comunicazione puo dare vita ad amicizie e rapporti che du-
rano una vita, una cattiva comunicazione determina invece il malfun-
zionamento o la rottura irreparabile di relazioni umane e professionali.

E non ci fermiamo qui. Come sanno perfettamente i terapeuti, malattia o
benessere sono legate alla capacita di negoziare e fissare — tra terapeuta e
paziente — un patto psicologico e una relazione terapeutica di successo.

Per ogni essere umano, la capacita di comunicare le proprie emozioni ad
altri, aprirsi, non lasciare che esse rimangano soffocate in una ruminazione
mentale solo interna, ¢ un fattore primario di salute fisica ¢ mentale.

Le capacita comunicative arrivano persino a determinare la vita e morte
di persone, come nelle negoziazioni militari o per la liberazione di ostaggi.

In campo aziendale, le capacita di analizzare, di presentare e di ascoltare
sono il sale di ogni progetto di vendita, di partnership, e il cuore di ogni
trattativa complessa.

In questo ambito, anche i dettagli contano, ad esempio:

e capire chi sono i decisori veri con cui trattare puod cambiare la vita di
un’azienda; puo farle vincere o meno una gara, un appalto, o conquista-
re un cliente determinante per molti anni a venire;

e un errore di battitura in un punto cruciale dell’offerta puo generare sen-
so di pressapochismo e far alzare le barriere valutative, rendendo la
vendita piu “in salita”; ma ancora...
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e una distrazione in fase di ascolto che ci faccia perdere un “segnale” im-
portante lanciato dall’interlocutore;

e cogliere 0 non cogliere un’occhiata o una smorfia di approvazione o di-
sapprovazione che si lanciano due persone nel team con cui trattiamo.

Sul piano personale, un sentimento racchiuso in un messaggio d’amore
puo rimanere soffocato o essere invece sbocciare, anche con uno sguardo.

E un risultato eccezionale, dal punto di vista della negoziazione e della
relazione umana, capirsi tra le parti, rompere le barriere di incomuni-
cabilita, trovare modi per avere successo cooperativo, e crescere assieme.

Di fatto, comunicatori, negoziatori professionisti, venditori, rappresen-
tano una parte attiva della societa e “muovono le cose”. Senza di loro, le
aziende non potrebbero vivere.

Un’azienda senza persone in grado di vendere ¢ un’azienda sull’orlo del
baratro. Tutti gli stipendi vengono da un’unica fonte: le vendite.

Dobbiamo quindi prepararci, cosi come un soldato si prepara per una
battaglia, un atleta per una gara, un attore per la scena.

La chiave ¢ far crescere le nostre competenze comunicative, supportare
la crescita degli altri.

Le capacita comunicative devono diventare sempre pill un vero € pro-
prio asset (risorsa strategica) e non (quando mancano) un punto di debolez-
za da coprire a suon di sconti, ribassi, umiliazioni, concessioni e perdite.

Per questo bisogna agire con spirito guerriero e strategico, con una men-
te pronta e risoluta — una mente da analista — e “gambe” pronte ad incontra-
re persone in ogni luogo.

Una frase antica, espressa da un Samurai giapponese, ci offre una bella
rappresentazione, che spiega con poche parole questo atteggiamento: “Ken-
shin disse: ‘Il fato ¢ in paradiso, I’armatura ¢ sul torace, il risultato ¢ nei
piedi’".

La suggestione del Samurai Masahiro ci aiuta a capire che esistono mol-
te aree della vita che non possiamo dominare, e altre per le quali dobbiamo
e possiamo agire, sia in prima persona che in squadra.

Il “paradiso” di Kenshin sono gli scenari globali, le scelte dei competi-
tors, la nostra armatura ¢ la nostra preparazione, i nostri piedi sono le azioni
che adottiamo.

Dobbiamo quindi distinguere le aree per le quali non vale nemmeno la
pena preoccuparsi troppo, da quelle per le quali possiamo “prepararci” e

! Cleary T. (2008) (a cura di), La Mente del Samurai: 1l Codice del Bushido, Mondadori.
Scritto di Adachi Masahiro, Samurai (scritto risalente al periodo 1780-1800).
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fare strategia, sia che si tratti di proteggere i nostri interessi vitali (armatu-
ra) che di muoversi con scientificita tattica (i “piedi” dello Strategic Sel-
ling).

Nessun altro puo farlo per noi.

Ma, per concretizzare, dobbiamo assimilare lo spirito guerriero pro-
posto da Masahiro e adattarlo ai nostri scopi e alla nostra professione.

E indubbio che operare nella vendita oggi significhi avere coraggio.

11 coraggio di chi esce con una valigia e va a conquistare un cliente.

11 coraggio di chi affronta il mondo, di chi entra in culture diverse, in a-
ziende nuove e sconosciute, di chi lotta contro competitors piu forti, piu fi-
nanziati o potenti, il coraggio di chi si muove in prima linea.

Ed ancora maggiore coraggio serve per dirigere le persone, stare a fian-
co degli uomini e delle donne che si muovono in prima linea, stargli vicino
anche sul campo, nei momenti di difficolta e di maggiore bisogno.

Questa ¢ leadership. Questa ¢ una modalita di vita.

E la scelta di chi stabilisce di non stare nelle retrovie ma di stare sul
fronte, immergersi nelle tante battaglie umane e sacrifici che la vendita
strategica impone a chi decide di giocare questo gioco. E di gioire per i
successi.

La negoziazione ¢ certamente un gioco difficile, ma non un gioco
d’azzardo. La negoziazione seria non si prefigge mai di produrre danni gra-
tuiti alla controparte, ma — ovunque possibile — porta avanti il principio del-
le “relazioni d’aiuto” (essere di aiuto agli altri) e costruire relazioni che
creano valore per tutti. Relazioni vincenti che creano benefici ad entrambe
le parti.

Questo vale anche in un matrimonio, quando due persone riescono a fis-
sare 1 propri spazi di liberta per i propri interessi personali (sport, cultura,
giardinaggio, viaggi, ecc.) senza che il matrimonio stesso divenga una gab-
bia, ma piuttosto una piattaforma che dia forza ad entrambi.

Vale anche tra due aziende, quando da una buona negoziazione emerge
un progetto che nessuna, da sola, sarebbe riuscita a fare.

Nessun risultato, tuttavia, avviene per magia.

Serve un’attivita di negoziazione e lavoro certosino sulla chiarezza dei
ruoli, e dei confini dei ruoli. Le relazioni vanno coltivate, se vogliamo ve-
derne i frutti.

In ogni nostra giornata pratichiamo un’attivita di lavoro negoziale laten-
te consapevolmente o inconsciamente, anche solo per decidere che film ve-
dere assieme ad altri. Nei progetti tra aziende, questa attivita negoziale as-
sume uno spessore amplificato, enorme, ¢ pud durare mesi. Mesi durante i
quali I’attenzione focalizzata al risultato non deve mai cessare.
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Questi bisogni richiedono un lavoro di formazione adeguato.

La comunicazione parte da un bisogno primario, il bisogno di entrare in
relazione, in contatto con qualcuno o con qualcosa. E — per coloro che ope-
rano professionalmente con la negoziazione — prepararsi da professionisti ¢
il minimo che si possa fare.

Negoziamo da quando siamo nati, e lo faremo per tutta la vita.

1. Prepararsi da professionisti

Esiste una grande confusione in campo aziendale su cosa sia la forma-
zione. Alcuni pretendono di preparare negoziatori € venditori tramite un pa-
io di ore di lezioni teoriche in cui vengono propinate teorie e concetti astrat-
ti, affidandosi a professori universitari che non hanno mai venduto niente in
vita loro.

Altri si affidano a persone che li faranno camminare sul fuoco raccon-
tandogli che questo li portera a dominare I’universo, con 1’effetto pratico di
fargli bruciare i piedi (se va bene), o li trascinano in meeting di vendita in
cui dovranno cantare e ballare come poveri deficienti deliranti.

Altri assegnano incarichi a societa di consulenza blasonate (le tante
Consulting), e sperano di risolvere il problema (avere negoziatori e vendito-
ri preparati) affidandosi a presunti Guru che mostrano diapositive sfavillan-
ti, frasi ad effetto, autori dai nomi esotici e famosi. Utile, ma insufficiente.

Altri ancora puntano sul “fai da te”, facendo affiancare i giovani a ven-
ditori anziani, senza filtro, con ’effetto pratico di propagare e disseminare
tutti i loro errori per generazioni e generazioni.

Piu che una formazione classica, serve una forte “sensibilizzazione”,
qualcosa che vada oltre le regole stereotipate. Ad esempio, imparare a ve-
dere come noi reagiamo alle comunicazioni altrui, come funziona il nostro
dialogo interno’, capire come esaminare una conversazione e cogliere le
sue mosse strategiche, preparasi ad essere analisti.

La formazione seria ¢ una forma di apprendimento molto forte, parte da
un’autoanalisi che nessun PowerPoint puo sostituire, e ci chiede di fare i
conti con chi siamo veramente.

Al contrario dei seminari tenuti dai “corsifici”, un buon coaching in pro-
fondita (coaching personale o team coaching) pud aiutare la persona e il
team a prestare attenzione a ci0 che prima gli sfuggiva, e questo non ha

2 Per il dialogo interiore nelle situazioni di consumo e scelta di acquisto, vedi Bahl S. e
Milne G.R. (2010), Talking to Ourselves: A Dialogical Exploration of Consumption Expe-
riences, in Journal of Consumer Research, Vol. 37, June 2010.
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niente a che fare con la formazione classica.

Bisogna aiutare le persone a muoversi da professionisti, a “pensare”
come professionisti. La ricerca del Potenziale Umano che si nasconde in
ogni persona non ¢ né facile né immediata, lo sappiamo tutti benissimo.
Ma, a volte, cerchiamo scorciatoie che non esistono.

Le situazioni in cui la comunicazione cambia le cose sono tante.

Possiamo avere un colloquio di lavoro nel quale si decide una svolta
nella vita, nel quale far emergere chi siamo e cosa valiamo.

Gli effetti di ogni parola e di ogni gesto saranno sommatori e decisivi.

Lo stesso bisogno di essere comunicatori efficaci tocca il problema di
trovare un finanziatore per progetto, o un sogno da concretizzare.

Tante situazioni, un denominatore comune: il risultato delle attivita di
comunicazione e negoziazione cambia la vita. Affrontare questo mondo in-
trigante richiede I’esame di molte variabili. Ma cerchiamo prima un tratto
comune ¢ valutiamo quali sono le poche certezze di cui disponiamo.

Una prima consapevolezza di fondo ¢ il bisogno di una grande serieta in
chi opera nel mondo della comunicazione ¢ della negoziazione complessa:
essere coscienti del fatto che dagli esiti di una trattativa strategica dipendo-
no svolte di tipo professionale, effetti che cambiano la vita, propria o altrui.

Se condotte bene, gettano le basi per un futuro migliore. Se condotte
male, producono danni enormi.

Una seconda certezza: per comunicare bene serve formazione specifica,
I’abito mentale di chi si prepara alla negoziazione, dedica ad essa risorse
mentali, la gestisce come un’attivita professionale e strategica (approccio
mentale del Ger-Ready Mind Sef), e non trascura i dettagli’.

Una terza certezza ¢ il bisogno di curare la “macchina” del venditore,
negoziatore o comunicatore, ancora prima di preoccuparci delle sue presta-
zioni esterne. Una persona che sta bene, piena di energie fisiche e mentali,
avra ottime chance di esprimere anche il suo potenziale comunicativo. Al
contrario, una persona fisicamente debilitata o esaurita, e psicologicamente
stanca o che si sente fuori ruolo, non fara altro che errori continui.

Come sottolinea un collega e amico, importante psicologo e counselor
italiano, allenatore della nazionale italiana di Apnea e di campioni del
mondo di apnea, quando ci si “immerge” nelle relazioni e nelle negozia-
zioni si va incontro, come fa un apneista, anche a se stessi e al proprio
inconscio.

3 La preparazione mentale a compiti successivi, e 1’utilizzo delle risorse mentali, nella
Consumer Research, ¢ stata affrontata in un articolo specifico. Vedi Bosmans A., Pieters R.
e Baumgartner H. (2010), The Get Ready Mind-Set: How Gearing Up for Later Impacts Ef-
fort Allocation Now, in Journal of Consumer Research, Vol. 37, June 2010.
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Possono emergere paure o incongruenze, ansie e timori ragionevoli o ir-
ragionevoli, coscienti o subcoscienti.

Se questi ci bloccano, ci rallentano, ne subiremo gli effetti negativi.

Al contrario una persona che abbia fatto un lavoro profondo su di sé pud
“immergersi” tranquillamente sia in acqua che nella piu difficile trattativa,
senza perdere in consapevolezza emotiva e rimanendo sostanzialmente se-
reno nonostante I’ambiente difficile che lo circonda®.

2.1l Get-Ready Mind Set: I'approccio mentale dei profes-
sionisti

Spiegare in poche righe in cosa consista il Get-Ready Mind Set non ¢ fa-
cile, ma a tal fine usero una metafora: ¢ il lavoro di preparazione che com-
pie un pugile, un Karateka, o un Kickboxer, quando devono affrontare un
incontro importante.

Questo prevede lo studio di come 1’avversario si muove, analizzando i
video dei suoi combattimenti e ogni possibile materiale che lo riguardi: che
stili conosce, che maestri ha avuto, cosa predilige, dove ¢ forte, dove ¢ de-
bole, che sconfitte ha subito, da chi ha perso prima e come, quali sono i
suoi colpi vincenti, dove si “scopre”, con chi si allena.

Comprende lo studio del suo curriculum e della sua storia, del modo in
cui si muove. La ricerca dei suoi punti di debolezza e di forza.

Dopo avere analizzato 1’*“altro”, ¢ il momento di analizzare se stessi:
in cosa sono forte, dove ho margini per migliorarmi? Dove ¢ bene poten-
ziarsi ¢ dove ¢ inutile? Quale potenziamento specifico mi conviene affron-
tare per quell’incontro? E come traduco tutto questo in un piano di allena-
mento?

Si procede poi con la costruzione delle strategie di combattimento e del-
le tecniche specifiche da utilizzare. Si costruisce una tabella di marcia, si
testa sul ring il grado di progresso e lo stato di preparazione con degli spar-
ring partner.

Ci si allena sia nelle capacita fondamentali (forza, resistenza, veloci-
ta) che nelle tecniche specifiche. Nessun dettaglio viene trascurato.

E un lavoro che combina strategia al duro allenamento quotidiano in pa-
lestra fatto di sudore e fatica, per automatizzare le tecniche da usare
nell’incontro. E, nelle migliori scuole, non viene trascurato il Training
Mentale, dell’atleta, le tecniche di concentrazione e rilassamento, la capaci-

* Manfredini L. (2010), Appunti di counseling, materiale didattico riservato, Associazio-
ne Olos e Istituto di Dinamica Mentale, Ferrara.
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