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Quando abbiamo iniziato a lavorare a questo libro, nel 2021, non aveva-
mo la minima idea di quanto I’argomento sarebbe diventato drammaticamen-
te attuale a livello globale.

I tragici eventi della guerra hanno mostrato una volta di pitt come la ne-
goziazione rimanga la risorsa ultima e indispensabile per risolvere conflitti,
prima che degenerino.

Senza dover essere capi di stato e sperando di non dover mai pit affronta-
re una guerra, non possiamo pensare di sottrarci al negoziare. Fa parte della
natura umana e ne caratterizza I’evoluzione nella gestione dei rapporti fra
persone.

Ve ne ¢ evidenza nella vita professionale, dove ¢ quotidiana la risoluzione
di controversie interpersonali piccole e grandi: con i colleghi, con i propri re-
sponsabili, con i propri collaboratori, con i clienti e con i fornitori.

Per la maggior parte sono conflitti di interesse che si risolvono in modo
amichevole, ma la vita professionale ¢ fatta anche di situazioni altamente
complesse e contrapposte.

Sapere negoziare efficacemente in tutte queste situazioni, specialmen-
te nelle ultime, & una competenza indispensabile per il successo personale.
Obiettivo del libro ¢ proprio quello di aiutare lettrici e lettori ad affrontarle
al meglio.

Buona lettura.






1. Da dove nasce l'idea

Questo testo ha origine dagli appunti utilizzati per realizzare un corso di
“negoziazione professionale” pensato nell’ambito di iniziative a contrasto
del “salary gap” donne-uomini.

Il corso, nato dall’esigenza espressa da donne manager e imprenditrici af-
fermate, & stato pensato per essere fruito da chiunque, uomo o donna che sia,
voglia imparare a raggiungere piu efficacemente i propri obiettivi nel mondo
del lavoro (e non solo).

Ne ¢ scaturito un percorso formativo incentrato sulla teoria negoziale ma
ricco di suggerimenti pratici di facile applicazione, che presenta un metodo
strutturato per preparare e condurre con successo una negoziazione comples-
sa.

Lo proponiamo oggi in questo testo, per aiutare il professionista ad af-
frontare le prossime trattative con uno sguardo piu consapevole e meno pre-
occupato dall’imprevedibilita degli eventi e dal potenziale conflitto.

A valle della negoziazione, I’esperienza passata potra essere riletta alla
luce del metodo per trarne un insegnamento utile per il futuro e continuare a
migliorare le proprie capacita.

Buona parte della teoria negoziale ¢ una nostra rielaborazione dall’eccel-
lente modello sviluppato da G. Richard Shell nel suo libro Bargaining for
Advantage: Negotiation Strategies for Reasonable People, nell’ultima edi-
zione 2019.

Come tanti altri testi affermatisi negli ultimi anni, molto spazio & dato alla
fase di preparazione della trattativa perché troppo spesso si sottovaluta il la-
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voro che precede la negoziazione vera e propria e che ¢ invece indispensabile
per confrontarsi efficacemente con negoziatori esperti.

2. Impostazione del testo

Abbiamo cercato di impostare questo libro come un manuale a tutti gli
effetti: una guida operativa di facile comprensione, snella e facilmente con-
sultabile, da tirare fuori in qualsiasi momento della negoziazione quando
serve un aiuto in piu. Per questo, ogni capitolo ¢ corredato dalle nostre rac-
comandazioni e checklist.

Il libro ¢ pensato per chi ha gia acquisito un po’ di esperienza negoziale
in ambito lavorativo e vuole capire meglio le dinamiche e le tecniche per ar-
ricchire il proprio bagaglio di “strumenti” professionali.

Nella presentazione del metodo, non ci limitiamo a suggerire cosa fare
e come comportarsi ma, seguendo lo spunto di Shell, cerchiamo sempre di
spiegarne anche il motivo. La negoziazione richiede sicuramente metodo e
preparazione, ma anche capacita di improvvisare, e solo comprendendo le
dinamiche sottostanti ¢ possibile farlo in modo efficace.

11 libro contiene anche cenni alle tecniche di persuasione. Queste tecniche
sono al centro di qualunque processo di comunicazione e, come vedremo,
ancor pil nelle negoziazioni. Possono essere utilizzate a scopi manipolatori,
ne siamo consapevoli, e questo non vuole essere certo un manuale per inse-
gnare a manipolare. All’opposto vuole aiutare a riconoscere 1’uso manipo-
latorio delle tecniche, per imparare come difendersi dalle stesse. Ognuno
decidera poi, secondo coscienza, se e quando adoperarle. Nel dubbio, noi
suggeriamo di tutelare sempre la propria reputazione e limitarne quanto piu
possibile 1’uso.

3. Perché imparare a negoziare

Perché ¢ utile approfondire la teoria ed esercitarsi nell’arte del negoziato?

L’arte della negoziazione ¢ ancora oggi troppo spesso custodita gelosa-
mente. Viene insegnata in modo pitt 0 meno formale all’interno di categorie
professionali ben definite (negozianti, venditori, addetti al procurement, av-
vocati, diplomatici, selezionatori HR ecc.) oppure fa parte della formazione
manageriale in fase gia avanzata di carriera.

Noi crediamo che la negoziazione debba essere insegnata a scuola, perché
quasi tutti i passaggi importanti di carriera (sicuramente in quella da dipen-
dente, ma anche in quella imprenditoriale) implicano una trattativa con ne-
goziatori esperti, e lo stesso discorso vale per i grandi investimenti personali
(casa, auto ecc...).
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Purtroppo, agli inesperti sfugge quanto sia grande il divario di abilita tra
chi si occupa per professione di negoziazioni e chi invece le affronta spo-
radicamente, senza una preparazione specifica. In ambito sportivo, sarebbe
impensabile far incontrare un professionista con un dilettante. Nella vita, av-
viene regolarmente, solo che non ce ne rendiamo conto.

Prima di alimentare lo spirito di competizione (che male non fa, in alcuni
tipi di trattative), pero, vale la pena di citare la metafora che usa Shell: “La
negoziazione ¢ un tipo di ballo universale... e viene meglio se entrambe le
parti sono ballerini esperti”.

Ecco, questo dovrebbe essere I’ obiettivo: diventare pil abili per ottenere
— tutti — risultati migliori, divertirsi e, aggiungiamo noi, fare network. Non
¢ raro, infatti, che al tavolo negoziale si creino rapporti di fiducia duraturi.

4. Cos’e una negoziazione
Partiamo con una definizione ragionata di negoziazione:

¢ un processo di comunicazione interpersonale,
tra due o piu parti interdipendenti,

attivabile facoltativamente,

per identificare i termini dello scambio,

che concilia obiettivi contrastanti,

esplorando iterativamente,

opzioni,

e concessioni reciproche.

A U e

Vediamoli uno per uno.

Il punto 1 (comunicazione interpersonale) ricorda che valgono tutte le
regole che gia conosciamo nella comunicazione e nell’interazione con gli al-
tri. Diventare comunicatori migliori aiuta a essere negoziatori piul bravi, ma
vale anche il contrario. Esercitarsi nelle trattative sviluppa capacita utili a
relazionarsi efficacemente con colleghi, clienti e fornitori (prima fra tutte, la
capacita di saper vedere le cose da una prospettiva diversa).

Il punto 2 (parti interdipendenti) ricorda che le parti dipendono 1’'una
dall’altra per raggiungere i propri obiettivi. Se le parti non sono interdipen-
denti, la trattativa non serve. Quanto pil forte e duratura ¢ I’interdipendenza,
tanto maggiore ¢ il coinvolgimento emotivo, fattore da non trascurare. Chi
non ha provato la frustrazione di dipendere da qualcuno recalcitrante ad aiu-
tarci?

11 punto 3 (facoltativo) sottolinea che non ¢ obbligatorio avviare una trat-
tativa ogni volta che se ne presenta 1’occasione. Come vedremo, in certe
situazioni puo essere saggio mostrarci accomodanti e accettare subito la ri-
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chiesta (oppure fare una prima offerta generosa e difficilmente rifiutabile). In
altre situazioni, invece, avremo tutta la convenienza ad avviare una trattati-
va per ottenere la giusta contropartita alla richiesta ricevuta. Dev’essere una
scelta consapevole e per questo & prima di tutto indispensabile saper ricono-
scere sul nascere le opportunita per negoziare.

Il punto 4 (scambio) evidenzia il cuore stesso della negoziazione. L’ac-
cordo comporta sempre uno scambio. Nelle transazioni commerciali, una
parte cede un bene (o un impegno a erogare un servizio) in cambio di un
corrispettivo monetario. Nelle interazioni sociali, tra colleghi o tra amici,
lo scambio ¢ un baratto (ad esempio, di favori). Qualunque sia la forma di
scambio utilizzato, ognuno guadagna e cede qualcosa. L’accordo raggiunto ¢
ritenuto conveniente se il saldo finale tra il valore guadagnato e il valore ce-
duto & migliore delle aspettative'.

Il punto 5 (obiettivi contrastanti) affronta un altro punto cruciale: il con-
flitto. La necessita di negoziare nasce sempre da obiettivi almeno parzial-
mente contrastanti tra le parti, altrimenti non ci sarebbe bisogno di negoziare.

Quali situazioni portano ad avere obiettivi in contrasto? Vediamo alcuni
esempi. Gli obiettivi sono inevitabilmente in contrasto quando serve decide-
re come spartirsi una risorsa limitata e insufficiente a soddisfare tutti contem-
poraneamente. I soldi sono probabilmente la prima cosa che viene in men-
te e — per esperienza — fonte di innumerevoli conflitti, nella vita lavorativa
come in quella personale. Il tempo ¢ una risorsa ancora pill limitata (un’ora
dedicata a un’attivita € sempre un’ora tolta ad un’altra attivita, alla famiglia
o all’hobby preferito) ed & anch’esso fonte di innumerevoli conflitti. Un’altra
situazione di obiettivi contrastanti che si incontra frequentemente ¢ quando ¢
necessario convincere qualcuno a fare qualcosa che non vuole fare.

In tutti questi casi esistono anche altre modalita di risoluzione, ma la ne-
goziazione rimane tipicamente quella che consente di risolvere gli obiettivi
contrastanti con pill soddisfazione per le parti coinvolte.

Un conflitto latente incombe sempre sulle trattative. Sta alla capacita dei
negoziatori gestirlo in modo costruttivo e non distruttivo, alla ricerca della
soluzione migliore per conciliare in modo equo e duraturo i diversi obiettivi.

Il punto 6 (iterazioni) sottolinea il fatto che si procede per approssi-
mazioni successive, cercando di convergere all’accordo per mosse alterna-
te come in una partita di scacchi. Alcune mosse avvicineranno all’accor-
do, altre potranno anche allontanare momentaneamente, purché si mantenga
sempre aperto il dialogo. Questo processo per approssimazioni successive
¢ quello piu efficace per assicurare la percezione di equita dell’accordo, nei
contenuti e nei modi, in entrambe le parti coinvolte.

1. Non sempre si guadagna, a volte occorre limitare le perdite.
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Il punto 7 (opzioni) evidenzia il ruolo del problem-solving nel raggiungi-
mento di accordi soddisfacenti. L’accordo non deve essere necessariamente
solo frutto di una rinuncia parziale ai propri obiettivi. Spesso, ragionando
insieme all’altra parte, possono emergere soluzioni nuove che conciliano gli
obiettivi contrastanti senza richiedere alcun sacrificio. Le negoziazioni pil
brillanti sono proprio quelle che sfruttano le differenze di valore attribuito ai
contenuti dello scambio per trovare I’accordo migliore per tutti.

Esistono molti esempi in letteratura di soluzioni win-win, la maggior par-
te poco applicabile a casi reali. Un classico é la storia dei limoni. Due gio-
vani si recano contemporaneamente al supermercato per comprare 10 limo-
ni ciascuno. Arrivati al banco, scoprono che ne sono rimasti solo 10 in tutto.
La soluzione di prenderne 5 a testa non risolve il problema per nessuno dei
due. Stanno per fare testa o croce, quando uno domanda all’altro a cosa gli
servono i limoni. Scoprono cosi che uno vuole vendere la spremuta fresca,
Ualtro vuole vendere la confettura di scorze. Il finale é ovvio.

Nella realta, di situazioni cosi limpide ne capitano poche. Ma é vero che in
ogni trattativa si nasconde una parte che si puo risolvere con uno scambio che
non sacrifica nessuno. Ed é il motivo per cui vale sempre la pena investigare®.

Il punto 8 (concessioni reciproche) ricorda un fattore troppo spesso di-
menticato: si avvia una trattativa portando sempre qualcosa da concedere nel
corso della trattativa. Se non si & disponibili a fare concessioni, € impossibile
negoziare. Per trovare un accordo capace di superare in modo duraturo la di-
stanza tra le parti, ciascuno deve sacrificare qualcosa.

5. Quando non negoziare

La negoziazione, come detto, ¢ lo strumento piu efficace per risolvere
in modo pacifico le situazioni cosiddette di “conflitto di interessi”’, ovvero
quelle situazioni in cui gli interessi di una parte non possono essere soddi-
sfatti senza che quelli dell’altra siano sacrificati®.

La negoziazione, da sola, non ¢ invece efficace (e in certi casi puo essere
controproducente) quando si devono risolvere tipologie di conflitto diverse.
In questi casi, tutte le abilita acquisite come negoziatore torneranno sicura-
mente utili, ma non sara lo scambio di concessioni lo strumento principale
per risolvere il conflitto.

Se per esempio ci troviamo ad affrontare un “conflitto di ruolo” o “di
confini”, la soluzione si ricerca prima di tutto appellandosi alle regole che

2. Concetto molto vicino alla scoperta del cigno nero descritta in Chris Voss e Tahl Raz,
Never Split the Difference: Negotiating as if Your Life Depended on It, Harper Business, 2016.
3. Adattamento della definizione della Treccani per il conflitto di interessi internazionale.
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definiscono confini, ruoli e compiti di ciascuno. A chi non ¢ mai capitato un
collega troppo intraprendente? O un vicino di casa invadente? Si puo cercare
di risolvere il conflitto partendo dai regolamenti aziendali (o condominiali),
magari coinvolgendo un terzo imparziale come arbitro. Se poi I’uso dei rego-
lamenti non ¢ sufficiente a risolvere la disputa, allora la negoziazione tornera
utile per accordarsi su nuove regole.

Anche quando ci troviamo ad affrontare una situazione di “conflitto di
valori”, in cui siamo in disaccordo su tematiche importanti come i valori e i
principi personali (che sono per definizione non negoziabili!), lo scambio di
concessioni e la ricerca del compromesso non sono certo la soluzione. Que-
ste situazioni nascono spesso quando si affrontano tematiche divisive come
la religione o la politica (persino il calcio, per alcuni). Fare una concessione
su questi argomenti equivale a svendere una parte della propria identita, per
cui non c’¢ da stupirsi se questi conflitti lasciano cicatrici che durano anni.

Invece di cercare un compromesso, in questi casi, € meglio ricercare quali
siano i motivi che ci spingono a collaborare (0 a essere amici) e ripartire dal-
la condivisione di uno scopo comune, rispettandosi a vicenda e accettando la
coesistenza di differenti punti di vista.

Una diversa interpretazione o un fraintendimento ci possono spingere in
una situazione di “conflitto cognitivo”. In questo caso, serve prima di tutto
migliorare la comunicazione per arrivare a un chiarimento che allinei la com-
prensione del messaggio tra chi lo formula e chi lo riceve. Solo dopo essersi
chiariti bene, se necessario, si pu0 innescare la negoziazione per colmare la
distanza residua e appianare il conflitto.

Questo tipo di conflitto va prevenuto, ogni volta che sia possibile, tro-
vando le parole giuste per spiegarsi bene e il tempo per ascoltare (altrettanto
bene) le ragioni dell’altro. Soprattutto, serve evitare di saltare troppo presto
alle conclusioni. Quante discussioni, nate per la fretta di ribattere, si sareb-
bero potute evitare semplicemente scegliendo con pil attenzione le parole e
lasciando parlare 1’altro?

Quando infine il fattore emotivo ¢ intenso e prevale sugli effettivi motivi
del contrasto, ci troviamo ad affrontare una situazione di “conflitto relazio-
nale”. Prima di cercare di risolvere il contrasto, meglio ripartire dall’ascolto
e dal rispetto dell’altro, scusandosi se serve.

Questo tipo di conflitto “contamina” spesso tutte le altre tipologie di con-
flitto e ne complica (di molto) la risoluzione. Consapevoli di questo, abbia-
mo dedicato un capitoletto proprio alle negoziazioni ad alto coinvolgimento
emotivo.

6. Fasi della negoziazione

Ogni cultura ha i propri modelli di relazione interpersonale che condi-
zionano la modalita con cui vengono condotte le negoziazioni. Ad esempio,
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nelle culture occidentali la comunicazione tende ad essere piu diretta e i pre-
amboli sono spesso ridotti al minimo, per poi passare direttamente alla trat-
tativa. All’opposto, nelle culture orientali la comunicazione ¢ meno diretta e
viene data molta pit importanza alla relazione, per cui ¢ impensabile avviare
una trattativa complessa senza aver prima investito tutto il tempo necessario
a costruire un legame di fiducia.

Nonostante queste differenze culturali, il processo negoziale si articola
universalmente nelle stesse fasi: le prime ricadono sotto 1’ambito della pre-
parazione della trattativa e si devono eseguire ancor prima di sedersi al tavolo
negoziale; le successive ricadono nell’ambito della conduzione della trattati-
va, a partire dal primo incontro.

A. Preparazione
Al — Identificazione e analisi del conflitto di interessi.
A2 — Preparazione e definizione della strategia.
B. Conduzione
B1 — Scambio di informazioni iniziale.
B2 — Apertura e scambio di concessioni.
B3 — Chiusura e accordo vincolante.

Al A2. B2.
Identificazione e Preparazione

B1.

Scambio di jasage
analisi conflitto di e definizione 4 scambio di

2 i ) informazioni el
interessi della strategia concessioni

B3.
Chiusura e
accordo

L ) \ )
T T

A. PREPARAZIONE B. CONDUZIONE

Purtroppo, il processo negoziale viene spesso considerato come limitato
alla sola conduzione della trattativa. La fase preliminare ¢ invece almeno
altrettanto importante. Quanto pit complesso ¢ il problema da risolvere,
tanto pit tempo andra investito proficuamente proprio nella fase di prepa-
razione.

Vediamo brevemente a cosa serve ciascuna fase, per poi approfondirle nel
seguito: il primo capitolo ¢ interamente dedicato alla preparazione della trat-
tativa mentre il secondo capitolo ¢ dedicato alla conduzione della trattativa.

A1l - Identificazione e analisi della situazione
Tutto inizia dal riconoscimento dell’occasione per negoziare. Alcune oc-
casioni si presentano in modo chiaro, altre sono meno evidenti.
Ad esempio, nessuno si sognerebbe di acquistare una casa senza prima
[IPS3E)

trattare sul prezzo. Ma quante volte abbiamo risposto d’impulso “si”” a qual-
che richiesta, pentendoci poi di non aver chiesto nulla in cambio? Oppure
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quante volte abbiamo creato un conflitto inutile discutendo per delle bazze-
cole?

Per essere dei bravi negoziatori*, & necessario saper riconoscere 1’oppor-
tunita per negoziare e saper distinguere quelle in cui ¢ conveniente avviare
una trattativa dalle altre in cui € piu saggio passare la mano.

Solo dopo aver riconosciuto I’opportunita e deciso di avviare la negozia-
zione, possiamo passare alla fase successiva di preparazione e definizione
della strategia.

Anche nelle situazioni in cui riceviamo un’offerta improvvisa, non solle-
citata, di quelle “prendere o lasciare”, & saggio prendere tempo e eseguire la
fase di preparazione.

Non ¢ raro che questi ultimatum nascondano qualche intenzione non pro-
prio amichevole. E una tecnica molto usata, ad esempio nel telemarketing,
dove ¢ massimo ’interesse del venditore a generare 1’acquisto d’impulso per
limitare il confronto con la concorrenza di altri canali distributivi. Parleremo
dell’uso del tempo e degli ultimatum come strumenti di pressione psicologi-
ca nel capitolo dedicato alla conduzione della trattativa.

A2 - Preparazione e definizione della strategia

La preparazione e definizione della strategia ¢ la fase in cui si svolge
un’attivita di analisi e di investigazione prendendo in considerazione sia la
prospettiva nostra, sia quella della controparte.

Per preparare la strategia, da una parte dovremo riflettere sui nostri obiet-
tivi e priorita, le possibili perdite a cui andiamo incontro in caso di mancato
accordo, le alternative che abbiamo (o che possiamo procurarci), i vincoli
che dobbiamo rispettare, le opzioni e le concessioni che possiamo propor-
re nella trattativa. Dall’altra, dovremo raccogliere informazioni e formulare
ipotesi quanto pil possibile attendibili per ricostruire quali obiettivi, priorita,
perdite, alternative, vincoli, opzioni e concessioni abbia chi sta al di 1a del
tavolo.

Dal confronto delle due prospettive nasce la nostra strategia negoziale.
Strategia che non sara immutabile ma che verra continuamente aggiornata
durante la trattativa, mano a mano che le ipotesi fatte vengano confermate o
corrette.

C’¢ un bellissimo consiglio che Deepak Malhotra scrive nel suo libro
Negotiating the Impossible® con una morale che condividiamo in pieno. Egli
afferma che al tavolo negoziale si possono incontrare persone con livelli

4. Qui e nel seguito useremo per brevita il plurale al maschile, seguendo le indicazioni
dell’ Accademia della Crusca, ma i contenuti del testo vogliono essere assolutamente inclusivi.

5. D. Malhotra, Negotiating the Impossible: How to Break Deadlocks and Resolve Ugly
Conflicts (without Money or Muscle), Berrett-Koehler Publishers, 2016. L’aneddoto storico,
per chi vuole approfondire, ¢ riferito ai negoziati tenuti durante la Convenzione di Filadelfia
del 1787 che portarono alla stesura della Costituzione degli Stati Uniti d’America.
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di preparazione molto diversi: alcune totalmente impreparate, altre che ne
sanno abbastanza, altre ancora che sanno rispondere a quasi tutte le domande.
Ebbene, continua Malhotra, “in una trattativa importante tu non vuoi essere
nessuno di loro: tu vuoi essere la persona pill preparata al tavolo, quella che
ha fatto i compiti a casa, che sa bene quello che vuole e quello che non vuole,
che sa anticipare le obiezioni e ha esaminato bene il pro e il contro delle
alternative disponibili”. Difficile davvero dargli torto.

Un altro spunto che riteniamo utile, per quando si dovra affrontare una
negoziazione dura, sono le parole di Sun Tzu da L’arte della guerra:

“Se conosci il nemico e te stesso, la tua vittoria € sicura. Se conosci te stesso ma non il
nemico, le tue probabilita di vincere e perdere sono uguali. Se non conosci il nemico e
nemmeno te stesso, soccomberai in ogni battaglia”.

“I guerrieri vittoriosi prima vincono e poi vanno in guerra, mentre i guerrieri sconfitti
prima vanno in guerra e poi cercano di vincere”.

B1 - Scambio iniziale di informazioni

Completata la preparazione, si avviano i contatti con la controparte e ci
si siede finalmente al tavolo (figurativamente parlando, visto che ormai le
videochiamate stanno soppiantando molti degli incontri che un tempo si fa-
cevano di persona).

In questa prima fase di scambio di informazioni gli obiettivi sono princi-
palmente tre.

e Siinizia a costruire la relazione.
¢ Siavvia lo scambio di informazioni.
» Si concordano le regole del gioco.

Se ¢ la prima volta che si incontra la controparte, prima ancora di iniziare
a costruire la relazione, dobbiamo qualificarci come interlocutori autorevo-
li e influenti. Esiste una letteratura sterminata che testimonia 1’importanza
della prima impressione e non serve ripeterlo ma, come minimo, va evitato
qualunque atteggiamento metta a rischio la fiducia reciproca, all’inizio e per
tutta la durata della trattativa.

Compito dello scambio di informazioni & quello di condividere tutte le in-
formazioni necessarie alla controparte per formulare un’offerta. Puo essere
sufficiente un breve colloquio tra le parti, oppure puo essere necessario redi-
gere dei documenti formali. In ambito Acquisti, per esempio, nelle procedu-
re di richiesta d’offerta competitive (RFP/RFQ), queste informazioni sono
raccolte in un set di documenti che puo richiedere settimane di preparazione.

6. Request for Proposal/Request for Quotation. Spesso usate in alternativa, nella nostra
interpretazione la RFQ serve per richiedere un’offerta su un perimetro di fornitura definito e
uguale per tutti i partecipanti, mentre la RFP serve nei casi in cui la fornitura ha dei gradi di
liberta lasciati a disposizione del fornitore.
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Un commento particolare merita la definizione delle regole del gioco:
come vedremo, rientrano tra queste ultime il piano degli incontri, il luogo, i
partecipanti, ecc. Nelle negoziazioni complesse, partire negoziando astuta-
mente le regole del gioco puo essere pit importante che negoziare duramen-
te nel seguito della trattativa’. Senza eccedere nel tempo dedicato a questa
fase, & bene tenere presente che la definizione delle regole puo diventare una
trattativa nella trattativa in cui si scoprono gia i rapporti di forza (negoziale,
ovviamente).

In tutte le interazioni, in questa fase e nelle successive, si dovra mantene-
re un atteggiamento curioso senza smettere mai di raccogliere quante piu
informazioni possibili perché saranno utili a validare o a rivedere le ipotesi
alla base della propria strategia negoziale e a correggere prontamente la rot-
ta, se necessario.

L atteggiamento curioso nel fare domande e la capacita di raccogliere
informazioni non facilmente reperibili sono uno dei tratti distintivi dei ne-
goziatori “bravi”. Il nostro consiglio ¢ di investirci tempo, energie (e soldi,
se serve comprarle): il rispetto della controparte nei nostri confronti salira
considerevolmente.

B2 — Apertura e scambio di concessioni

Dopo lo scambio di informazioni iniziali e dopo aver concordato le re-
gole del gioco, si passa alla trattativa vera e propria. Questa fase inizia con
la prima proposta presentata sul tavolo negoziale. In alcune situazioni sara
vantaggioso formulare la prima proposta, in altre invece sara meglio lasciar
parlare per prima la controparte. Vedremo come distinguerle.

Dopo la prima proposta, seguira tipicamente una serie di proposte e con-
troproposte, necessarie ad arrivare al punto di accordo. Come riferimento di
massima, si consideri che nella nostra esperienza in trattative commerciali
raramente si superano le tre controproposte per parte.

Il processo iterativo ¢ rappresentato nel grafico seguente:

* una delle parti sceglie di “aprire le danze” formulando la prima proposta;
» l’altra parte analizza la proposta e, se la ritiene soddisfacente, la accetta
terminando la trattativa;
¢ se invece non la ritiene ancora soddisfacente, innesca un nuovo round ne-
goziale:
o verifica se occorre aggiustare la strategia alla luce delle nuove infor-
mazioni raccolte;
o ne chiede di ulteriori e ne fornisce altre se necessario alla controparte;
o formula una controproposta che verra a sua volta analizzata dall’altra
parte e cosi via, fino al raggiungimento dell’accordo.

7. D. Malhotra, Negotiating the Impossible: How to Break Deadlocks and Resolve Ugly
Conflicts (without Money or Muscle), Berrett-Koehler Publishers, 2016.

20



BINSNIYD "9

A

aul4

A

JuoizewJojul ejsodoud
oIquwess oronN || BAONN

eibajens

BUOISINDY

ou

v

,9]10B11900. ¢ eysodoud '« eysodoud ew
Zaliqey <« SIfeUy ) ud

IS

A

IUOISS8OUOD Olquieds o einuady °¢

sleiziul
|uoiZew.ojul
Ip olqueds ‘L9

ﬁ

eibajelss e|jop
auojziuyap o
auoizesedald gV

ISsa.aul
Ojljjuod Isijeue
@ auoIzeoyuap|
W

21



Questa ¢ la fase in cui entrano in gioco inevitabilmente le emozioni, tanto
piu forti quanto pili importante ¢ la trattativa. Per mantenere lucidita e freddez-
za, si deve poter contare su tutto il lavoro preparatorio fatto e sul mestiere che si
acquisisce con I’esperienza (e 1’analisi critica degli errori fatti in precedenza).

E anche la fase con maggior rischio di conflitto, per cui serve essere fami-
liari con le tecniche di gestione dei conflitti per superare eventuali impasse,
risolvere incomprensioni, mitigare comportamenti scorretti ecc.

Vedremo alcune tecniche, ma raccomandiamo la lettura del bel libro di
Ingrid Hollweck, Conflict coaching, dedicato proprio alla gestione del con-
flitto®.

B3 - Chiusura e ottenimento dell’impegno a rispettare I’accordo

La fase finale non deve limitarsi a ratificare il raggiungimento dell’accor-
do, formalizzandolo se necessario in un vero e proprio contratto, ma deve
occuparsi anche di includere tutti i meccanismi necessari affinché 1’accordo
venga rispettato.

Ricordiamoci sempre che quanto pitl equo sara valutato I’accordo da tutte
le parti coinvolte, nei contenuti e nei modi con cui ci si € arrivati, tanto piu
elevata sara la probabilita che 1’accordo venga rispettato nel tempo.

7. Approccio scettico alla negoziazione

La negoziazione “information based’ (o investigativa), insegnata da
Shell, parte da un approccio sanamente scettico sulla veridicita delle infor-
mazioni ricevute dalla controparte e invita a cercare il massimo numero di
informazioni e verificarne 1I’attendibilita, sia prima che durante la trattativa.

Come testimonia I’ autore, i migliori negoziatori non ricorrono a trucchi o
stratagemmi. Si preparano attentamente e poi conducono il “gioco” facendo
molte domande, ascoltando con attenzione e concentrandosi su quello che
loro e la controparte stanno cercando di ottenere (e su cosa invece vogliono
evitare). Trucchi o stratagemmi che perd € bene conoscere per sapersi difen-
dere all’occasione.

Senza addentrarci in considerazioni etiche (ma ne parleremo), va detto
che I'uso del bluff ¢ una pratica diffusa, soprattutto quando si parte da po-
sizioni di forza negoziale. Ed ¢ un comportamento tollerato quasi ovunque:
I'uso della menzogna in negoziazione ¢ considerato al massimo come un
mezzo peccato, se non addirittura come un modo astuto di negoziare. E una
prospettiva miope che non considera il danno reputazionale di lungo perio-
do, ma ¢ bene esserne consapevoli e dotarsi di una sana dose di scetticismo
per limitare i danni.

8. I. Hollweck, Conflict coaching. Allenarsi ad affrontare i conflitti di tutti i giorni con
maggiore fiducia, FrancoAngeli, 2016.
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Cadere nell’inganno capita a tutti, ma finché gli importi sono limitati, a
noi piace pensarli pit come il prezzo del biglietto per vedere all’opera un
professionista della truffa ed imparare qualche trucco nuovo (per non ricade-
re in trappola la volta successiva!).

8. “Mercanteggiare”

Esiste un lato meno nobile della negoziazione che viene indicato con un
termine che nell’accezione corrente ha una sfumatura negativa:
mercanteggiare v. intr. e tr. — 1. intr. (aus. avere): a. Esercitare un commer-
cio (sinon. del pitt com. commerciare. Anche m. su qualche cosa, specularci
sopra, approfittare di una situazione a proprio vantaggio materiale. b. Con-
trattare discutendo e tirando sul prezzo. 2. tr. In senso fig., trattare cose non
venali come se fossero oggetto di commercio®.

Sia chiaro, non ¢ I’obiettivo di questo libro ma, se si presenta 1’occasione,
non perdete I’opportunita di cimentarvi in qualche trattativa “levantina”. Se
fatta per beni di importo moderato, ¢ un esercizio divertente. Senza muoversi
da casa, anche le vendite su Internet sono una bella palestra e un bell’osser-
vatorio di tecniche negoziali, anche le piu truffaldine.

9. Trovare un coach

Marzo 2008. Sul taxi verso I’aeroporto uno degli Autori di questo libro ri-
pensava a come fosse sopravvissuto al suo primo “big deal” di outsourcing
e potesse finalmente tirare un sospiro di sollievo. Erano stati sei mesi impe-
gnativi.

Tutto era iniziato [’ottobre precedente, quando la sua manager di allora,
Annalisa, lo aveva “spedito” a Lisbona per sostituire un collega non piu di-
sponibile su un progetto. Il cliente — una delle prime banche del Paese — ave-
va ingaggiato la sua societa di consulenza per selezionare il fornitore a cui
affidare i propri sistemi IT in outsourcing.

La situazione che ereditava non era banale: partecipavano i big player
con team dagli USA, era un deal complesso tecnicamente e finanziariamente,
le differenze di lingua non aiutavano (lui non parlava una parola di porto-
ghese) e il cliente era particolarmente esigente.

Cosa lo aveva aiutato a condurla in porto (o meglio, ad uscirne vivo)?
C’era stato un ingrediente chiave? O era stato solo un mix di mestiere e for-
tuna?

Un fattore aveva fatto la vera differenza: il supporto del collega che An-
nalisa gli aveva affiancato durante il progetto. “Carlo ti spiega tutto quello
che serve”, aveva detto, e cosi era stato.

9. Treccani, vocabolario on line.
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Carlo aveva portato sul tavolo il bagaglio di un negoziatore professioni-
sta e grande esperto della materia.

Potersi confrontare con lui per sbrogliare i passaggi piu ingarbugliati e
preparare gli incontri negoziali pint delicati aveva portato quel punto di vista
alternativo e quella obiettivita nell’affrontare i passaggi piu stressanti, che
mancano al neofita.

Questa esperienza personale conferma in pieno il migliore consiglio che
abbiamo ricevuto e che a nostra volta ci sentiamo di tramandare: trovate
qualcuno con esperienza che vi assista. E il modo migliore per affrontare una
trattativa importante.

Deve fare un po’ da coach, un po’ da sparring partner, un po’ da avvoca-
to del diavolo. Per trarne il massimo beneficio, sarebbe meglio che il coach
avesse esperienza specifica nel tipo di negoziazione che dovete affrontare,
ma ¢ gia molto avere qualcuno che offra la sua opinione disinteressata da
una prospettiva piu distaccata della nostra.

Coinvolgetelo gia nella fase di preparazione e trovate il modo di preparare
insieme a lui tutti gli incontri negoziali piu importanti. Sarete piu sicuri di
voi stessi, il risultato finale sara migliore ma non per questo meno meritato
€ VOostro.

Siamo certi che non ve ne pentirete e che troverete come sdebitarvi per
tutte le cose che vi avra insegnato durante il percorso.

Pensiamo che sia un buon consiglio anche per i negoziatori esperti.
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Una caratteristica che distingue il negoziatore esperto ¢ la consapevolez-
za dell’importanza della preparazione, perché presentarsi al tavolo negoziale
con le informazioni giuste e un piano ben strutturato fa sempre la differenza.

E una lezione che si impara sul campo: ¢’é sempre una prima volta. Per
noi e stato il primo colloquio di lavoro.

Ci aspettavamo un’intervista motivazionale, invece ci ritrovammo con
una decina di altri candidati a risolvere un problema in gruppo. Colti alla
sprowvista, il nostro contributo divenne presto irrilevante, mentre chi cono-
sceva le regole del gioco dava le carte. Fu un disastro.

La volta successiva, ci “preparammo’” per tempo, chiedendo a un amico di
famiglia che si occupava di risorse umane, il funzionamento del processo di
selezione e le valutazioni che venivano fatte ad ogni fase. Ando molto meglio.

Attenzione: non sempre si ha il lusso di poter riprovare. Ci sono situazio-
ni irripetibili in cui e indispensabile poter dire “buona la prima”. Si studia e
ci si esercita proprio per farci trovare preparati a queste situazioni.

In questo capitolo sulla preparazione della trattativa descriviamo i passi
da seguire, le informazioni da raccogliere e le analisi da fare. Presentiamo
anche alcuni strumenti creati da noi che aiutano nella preparazione.

La strategia negoziale con cui si deve uscire dalla fase di preparazione
serve a definire le azioni e i modi con cui affrontare la trattativa. E il no-
stro piano di “battaglia” (figurativamente parlando!) che risponde a doman-
de come:

* Quali obiettivi vogliamo portare a casa? Come comunicarli?
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* Meglio aprire con la prima offerta o lasciare la parola alla controparte?

* Con quale tipo di offerta, pili aggressiva o pit moderata?

* Quale atteggiamento assumere, piu rigido o pitt accomodante?

* Quali ostacoli all’accordo prevediamo?

* Quali opzioni posso proporre per superarli?

* Quali concessioni essere pronti a dare? E quali concessioni poter chiedere
facilmente?

* Quali accorgimenti adottare per coltivare la relazione e assicurare la co-
municazione?

* Come usare alcuni fattori come il tempo e le informazioni a disposizione?

1. Identificare I'opportunita

Prerequisito indispensabile per avviare la preparazione della trattativa ¢
imparare a riconoscere sul nascere I’opportunita negoziale e saper valuta-
re se coglierla o se lasciarla correre. In alcuni casi € un compito semplice, in
altri molto meno.

Chi si occupa di acquisti o di vendite per professione sa bene che dovra
negoziare con fornitori e clienti le condizioni del contratto di compravendi-
ta. Chi si occupa di selezione del personale si aspetta di negoziare ogni volta
alcuni dei termini del contratto di assunzione. Queste sono situazioni ovvie
in cui gli interessi sono in contrasto ed ¢ utile (e conveniente) avviare una
negoziazione.

Senza essere dei negoziatori di professione, tutti ricorriamo alla negozia-
zione per concordare obiettivi o budget con il proprio capo, oppure i turni e
le scadenze con i colleghi. Anche in queste situazioni sappiamo bene che gli
interessi sono spesso in contrasto per cui pud essere utile avviare una tratta-
tiva, seppure semplificata.

Esistono perd moltissime opportunita nascoste: le richieste che iniziano
con “Perché non...” o “Hai tempo per...” o “Dovremmo...” o ancora “Che
ne pensi di...” possono nascondere un’opportunita per ottenere qualcosa in
cambio, a patto di negoziare.

Questo non significa che si debba ogni volta avviare una trattativa: delle
volte ¢ piu proficuo (e saggio) mostrarsi generosi e concedere anche piu di
quanto richiesto.

La letteratura € ricca di contributi in tal senso. G. Richard Shell in Bar-
gaining for Advantage parte dalla considerazione che negoziare porta via
tempo ed energie e puo stressare la relazione tra le parti, anche quando fatta
tra negoziatori esperti. Adam Grant in Give and Take osserva che essere ge-
nerosi (senza essere ingenui) ¢ una ricetta efficace per avere successo grazie
alle relazioni che con questo approccio si creano. Dan Hariely in Predictably
Irrational, infine, evidenzia I’'importanza della generosita nella costruzione
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di relazioni solide e aggiunge una prospettiva interessante, ricordando di non
confondere gli scambi che seguono le regole sociali (es. favori tra amici) con
gli scambi che seguono le regole di mercato (es. una qualunque compraven-
dita). Provate a presentarvi a cena da amici con dei contanti al posto della
bottiglia di vino, se avete dubbi!

1.1. Quando negoziare: il “triage” del negoziatore

Quindi, una volta riconosciuta I’opportunita, come decidere se avviare
una trattativa o meno? Per risolvere questo piccolo dilemma, abbiamo ideato
un semplice “triage” composto da quattro domande.

* Quanto ¢ importante per noi I’argomento della possibile trattativa (la co-
siddetta “posta in gioco™)?
* E quanto & importante mantenere una buona relazione con I’altra parte?

Se la posta in gioco ¢ importante, si negozia sempre. Quanto pill ¢ im-
portante, tanto pill tempo ed energie dedicheremo alla preparazione e alla
gestione della trattativa.

Quando la relazione futura con la controparte ¢ importante, eviteremo
un atteggiamento troppo duro o competitivo. Se invece la relazione non ¢
rilevante, si scegliera I’atteggiamento che funziona meglio. Nel primo caso
punteremo a un risultato equo per tutti, nel secondo a massimizzare il nostro
risultato.

Se invece la posta in gioco non ¢ importante, si valuti la possibilita di non
negoziare. Se la relazione ¢ importante, mostrarsi generosi puo essere un’oc-
casione preziosa per rafforzarla. Se neppure la relazione ¢ importante, allora
meglio risolvere rapidamente la questione senza perdere tempo.

* L’argomento ¢ riconducibile a un accordo precedente?
Se I’argomento fosse parte di un accordo precedente, non si dovrebbe ri-
metterlo in discussione. Si puo farlo solo a fronte di mutamenti significa-
tivi delle condizioni su cui I’accordo si basa (e anche in questo caso, sem-
pre meglio valutare bene le conseguenze). La collaborazione, nella vita
lavorativa come in quella privata, si basa sulla fiducia e il rispetto degli
impegni presi ¢ una delle fondamenta su cui si costruisce la fiducia.

* Quanto ¢ familiare I’altra parte con le trattative?
Questo ¢ un aspetto che genera spesso danni relazionali “involontari”
anche nell’ambito lavorativo, perché chi ¢ abituato a negoziare fa fatica
a comprendere I’ansia o I’irritazione che le trattative generano in chi ¢
meno abituato. In questi casi, ¢ bene ricordarsi che i danni sulla relazione
possono essere profondi e che non sara solo I’equita del risultato a pesare,
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ma anche i modi con cui si arrivera all’accordo. Meglio ridurre al mini-
mo indispensabile la trattativa e valutare se delegare a qualcuno se ¢’¢ un
problema di chimica con la controparte.

Raccomandazioni

Impariamo a riconoscere sul nascere le occasioni che nascondono la
possibilita di fare uno scambio.

Valutiamo sempre se vale la pena avviare la trattativa. Se la posta in
gioco & importante, facciamolo sempre. Ma ricordiamoci che spesso la
relazione vale almeno quanto la posta in gioco.

Se non amiamo negoziare, cerchiamo di chiedere piu spesso una giusta
contropartita, soprattutto quando vediamo che non c’¢ reciprocita nel
rapporto.

Se invece ci divertiamo a negoziare, chiediamoci sempre se ne vale la
pena o se invece non sia meglio lasciar “vincere” qualche volta anche
gli altri.

Qualunque sia I’attitudine verso la negoziazione, ricordiamoci che ser-
ve presentarsi ben preparati, con un piano.

2. Cosa ci aspetta nel processo di negoziazione

Ora che abbiamo scelto di “negoziare”, dobbiamo fare mente locale a

quanto ci aspetta. Avere chiaro quale ruolo giocano gli elementi del processo
di negoziazione ci permette di scegliere la strategia di negoziazione piu op-
portuna. Riesaminiamo il processo nel suo complesso:

La negoziazione serve per identificare al meglio quello scambio che ri-
solve gli obiettivi contrastanti (il cd. conflitto di interessi). L’accordo
finale sara quel contratto (formale o informale) che definisce i termini e
le regole di questo scambio e dovra regolarne chiaramente tutti gli ele-
menti essenziali per evitare ulteriori trattative in futuro (o sgradite sor-
prese).

I rapporti di forza negoziale spostano 1’equilibrio della trattativa e 1’ac-
cordo, alla fine, sara pil vicino agli obiettivi della parte che ha maggiore
forza negoziale. Questa parte ¢ (sempre) quella delle due che ha meno
perdite in caso di mancato accordo, grazie a migliori alternative. Uno
dei compiti fondamentali della fase di preparazione ¢ proprio 1’analisi e
la creazione di alternative.

Affinché le parti raggiungano un accordo duraturo, i termini e le regole
del contratto devono essere percepiti come equi, sia nei contenuti che nel
modo con cui sono stati concordati, e devono soddisfare almeno gli obiet-
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tivi minimi e le priorita irrinunciabili di ciascuna parte. L’accordo deve
anche essere coerente con i vincoli di ciascuna parte, di qualunque natura
essi siano. Deve rispettare la legislazione vigente, ma anche i regolamenti
aziendali e le consuetudini del settore. Deve allo stesso tempo salvaguar-
dare i principi e i valori personali dei negoziatori.

* Il modo piu efficace per trovare 1’accordo migliore (che soddisfi obiettivi
e vincoli) e assicurare allo stesso tempo la percezione di equita (nei con-
tenuti e nei modi), & quello di procedere per approssimazioni successive,
con cicli multipli di offerte e controfferte. In questo modo le parti cercano
di convergere verso 1’accordo proponendo sia opzioni diverse (per lasciare
liberta di scelta e sbloccare eventuali impasse), sia concessioni reciproche.

Il dialogo necessario ad arrivare all’accordo richiede una relazione funzio-
nale tra le parti che andra tutelata scegliendo 1’approccio giusto da tenere.

e Dell’importanza di team e alleati parleremo nel seguito ma il loro ruolo
¢ ben espresso dal celebre modo di dire africano: “Se vuoi andare veloce,
corri da solo. Se vuoi andare lontano, cammina insieme”.

Coordinare le informazioni e le decisioni che sottendono tutti questi ele-
menti del processo negoziale pud essere disorientante. Per facilitare la cosa
abbiamo creato un modello di riferimento — la Butterfly negoziale — che
permette di standardizzare e rendere ripetibile la fase di preparazione alla ne-
goziazione. Il medesimo schema ¢ utile anche a negoziazione conclusa, per
valutare in quale area avremmo potuto prepararci meglio, per creare la no-
stra personale raccolta di best practice e darci modo di condividerla con altri.

3. Mettere assieme tutto: la Butterfly negoziale

La Butterfly negoziale ¢ uno schema semplice, nello stile dei canvas, che
guida la raccolta delle informazioni e la formulazione delle ipotesi di lavoro,
tenendo in considerazione sia la prospettiva nostra sia quella della contropar-
te, e le rappresenta in modo visuale per averle sempre a disposizione.

In ordine, gli elementi da considerare per noi e per la controparte sono i
seguenti.

Obiettivi e priorita.
Perdite e alternative.
Vincoli e regole.
Opzioni.

Concessioni.

Team e alleati.
Relazione e approccio.

Nk L=

Al centro (n. 8) stanno le ipotesi di termini e regole dello scambio con cui
ci aspettiamo di raggiungere 1’accordo.
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