
Ancora un testo sulla negoziazione? Non mancano certo volumi che
trattano i principi, i metodi e gli strumenti operativi per la conduzione
efficace della relazione di vendita e della trattativa commerciale.
Tuttavia anche il più aggiornato manuale di tecniche si arresta su un
punto: la comprensione di quali processi mentali – emotivi e cognitivi
– si producono nella mente del negoziatore e di quali complesse e
delicate dinamiche relazionali si attivano tra gli attori di una negoziazione.

Ogni nostro scambio comunicativo – in primo luogo, con clienti e
fornitori, ma anche con capi, colleghi e collaboratori e, in tutte le situazioni
della vita quotidiana, con mogli o mariti, con i figli e gli amici, o con i vicini
di casa – istituisce una situazione negoziale, nella quale ognuno degli
attori in gioco cercherà di ottenere qualche vantaggio per sé o per la parte
che rappresenta (azienda, famiglia, gruppo di appartenenza). In questa
condizione esistenziale, in cui ogni gesto, ogni parola, ogni sguardo,
assumono un peso che potrà facilitare od ostacolare la ricerca di un’intesa
e di una soluzione negoziale, il più delle volte gli attori negoziali si
dimostrano scarsamente consapevoli del proprio modo di agire in una
trattativa, qualsiasi essa sia.

In tal senso, il libro si propone di accompagnare il lettore –
negoziatore esperto o alle prime armi – in un processo di esplorazione
sistematica e approfondita di tutto quanto incide sulla bontà degli esiti
di una negoziazione. 

Citazioni e aforismi di filosofi dell’antichità, di sapienti maestri della
dialettica e della retorica, si affiancano a numerosissimi esempi tratti
dall’esperienza professionale dell’autore, negoziatore professionale, al fine
di illuminare progressivamente le diverse zone d’ombra che pesano
sulla lucidità e sulla consapevolezza di sé e del modo in cui “funzionano”
gli esseri umani. 

Diventare bravi negoziatori si può, ma solo se si è sufficientemente
capaci di sorridere di sé e dei propri errori e limiti, e accettare di essere
aiutati e guidati da un coach disponibile ad indicarci come poter migliorare,
ogni giorno, un passo alla volta.  

Daniele Cesana, senior partner della società di consulenza di direzione
Skolé, negoziatore professionale e mediatore d’affari, trader internazionale,
consulente di direzione su temi di strategia, marketing e organizzazione
commerciale, personal coach di imprenditori, di donne e uomini di affari.
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Prefazione

Ho avuto l’opportunità e la fortuna di apprezzare l’autore nella sua cre-
scita professionale e nella sua maniacale ricerca e volontà di trarre da ogni
momento didattico uno spunto, un’esperienza, una situazione, da analizzare
con lo scopo di trovare la risposta, la soluzione, il risultato più idoneo. Ri-
cordo le sue dispense, o come li chiama Lui i suoi argomenti di discussione,
lievitare corso dopo corso e passare da poche decine a qualche centinaio
per poi essere accorpati, sfoltiti, aggiornati. Un lavoro continuo verso la ri-
cerca dell’eccellenza.

Dire che è stato uno dei tanti bravi docenti con cui negli ultimi 20 anni
il mio centro di formazione ha avuto l’onore di collaborare sarebbe ridutti-
vo. Senza voler nulla togliere a illustri professionisti veramente competenti
e preparati, Daniele Cesana ha sempre avuto un posto e una considerazione
particolare, che andava oltre l’aula per insediarsi permanentemente nel cuo-
re e nella testa di chi l’ha incontrato e spesso ha manifestato l’esigenza di
doverlo incontrare ancora e ancora.

Apparentemente freddo e determinato, impressione solo della prima
ora, in aula riesce a dividere subito la platea tra chi lo stima e chi ne ri-
mane perplesso, per arrivare al termine delle lezioni dove anche il più
scettico si ricrede e si scioglie come neve al sole. Mi sono divertito molto
a sentire i commenti dei partecipanti, ma soprattutto sono rimasto colpito
dall’intensità della considerazione che in poco tempo riusciva a guada-
gnarsi anche da parte di chi, magari grazie a un periodo di congiuntura
positiva, riteneva di non aver nulla da imparare. Un esercito nel settore
immobiliare…
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Una delle più grandi doti che riconosco all’autore è proprio quella di
far riflettere sui propri limiti, di far capire a chi si sente grande quanto an-
cora può crescere, a chi pensa di conoscere la verità, quanto ancora ha da
imparare. Ma la cosa che più mi ha sconcertato è la sua capacità in due
giorni di aula, di riuscire a diventare il leader maximo di un’azienda, arri-
vando a mettere in ombra imprenditori che quell’azienda l’hanno portata
al successo.

Il suo appeal unico l’ho potuto riscontrare anche dalla durata delle le-
zioni, con un inizio ma senza una fine, dove l’intervallo viene visto come
un modo per avere il docente qualche minuto in esclusiva, dove la fine
della lezione avviene fuori dall’aula, nei corridoi, verso il parcheggio e con
la speranza di un nuovo incontro.

Ho provato a cercare di capire il segreto del suo successo. Forse sta nel
suo modo di porsi, per quello che ti trasmette, per come te lo fa entrare, an-
che quando ti deve dire che stai sbagliando. E poi per la grande capacità di
mettersi in discussione, di non sentirsi il portatore della verità assoluta, ma
l’uomo che ti dice delle cose frutto della sua esperienza, che puoi contrad-
dire, ma devi motivare, in un momento di interattività dove il docente è
“uno di noi” non il guru sul piedestallo pronto solo a impartire insegna-
menti a senso unico.

Oggi scopro, grazie a questo scritto, un abile oratore che sa anche
coinvolgere nella lettura, capace di trasferire anni di lavoro “on field” e in
aula in un testo tecnico ma gradevole, appassionante e denso di contenuti
nuovi e innovativi. Dove il confronto tra la teoria e la pratica (la propria),
giocano un ruolo fondamentale nel fornire risposte tutt’altro che banali, in
un mondo dove i testi spesso si assomigliano e dove a volte è solo il titolo
a cambiare.

Qui siamo in presenza di un documento concreto, lungi dal voler attrar-
re commercialmente chi pensa di inventarsi negoziatore in un giorno, ma
valido strumento per chi, con grande umiltà e consapevolezza, vuole riflet-
tere sui suoi errori, cercando spunti per migliorare se stesso come uomo
prima ancora che in fase di trattativa.

Non quindi un manuale di illusioni, con le istruzioni per diventare un
uomo di successo, o improvvisamente milionario, ma un documento dove
ognuno può trarre insegnamenti e riflessioni sul proprio modo di essere nel
momento in cui intavola coscientemente o meno una trattativa.

Scopro piacevolmente un Daniele Cesana nuovo, che fa tesoro della
sua pluriennale esperienza di negoziatore e di formatore per condensarla in
un documento al servizio di tutti, esperti e meno esperti, che vogliano ci-
mentarsi con la presa di consapevolezza del proprio comportamento, per
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migliorarlo e ottenere così risultati più performanti. Un testo insomma
adatto a chi, in caso di insuccesso non vuole limitarsi alla superficiale scusa
“è colpa della crisi”, ma vuole capire se e dove ha fallito e perché, cercando
le risposte in se stesso senza nascondersi.

Rilevo altresì con piacevole ricordo, anche alcuni spunti di cui in pas-
sato ho avuto modo di discutere con l’autore, oggetto di appassionanti con-
fronti e discussioni in occasione di eventi in trasferta.

Non posso infine dimenticare che Daniele Cesana rappresenta per me
anche un amico, una di quelle persone che anche se non vedi tutte le setti-
mane sai che c’è, che se alzi il telefono e hai bisogno di un consiglio non ti
chiude mai la porta, e se lo ritiene, ti da il consiglio che magari non vuoi
sentirti ma puoi star sicuro che è quello giusto.

Un’ultima, non trascurabile riflessione dettata dalle circostanze attuali.
Oggi la negoziazione va intesa in un’accezione molto più ampia del

termine. Spesso limitata all’area di acquisto e vendita, il negoziatore viene
spacciato per il bravo venditore. L’autore ha ben saputo interpretare il ter-
mine in senso lato, abbracciando ogni situazione di una vita sempre più
complessa e dove quindi negoziare vuol dire cercare di ottenere un risultato
in ogni campo, in ogni situazione. Basti pensare alla figura del mediatore,
una volta identificato come l’intermediario di una trattativa commerciale.
Oggi, solo per citarne alcuni, abbiamo il mediatore familiare, quello lingui-
stico e culturale, e addirittura, imposto dalla legge, il mediatore civile, ulti-
ma figura di negoziatore cui addirittura è stata delegata la responsabilità di
risolvere stragiudizialmente le cause civili e alleggerire così i Tribunali
ormai al collasso. I primi dati ci dicono che le mediazioni civili che si risol-
vono positivamente sono meno del 10%. Sono certo questo testo possa
contribuire ad alzare la percentuale di successo…

Flavio Sanvito
Progetto Europa

Formazione e Consulenza
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1. Consapevolezza di sé e dei propri limiti

Premessa

L’esplorazione dell’arte della negoziazione, che mi propongo in questo
scritto, inizia da lontano o, meglio, da una riflessione su di noi quali sog-
getti della negoziazione; soggetti sia attivi che passivi, consapevoli e inten-
zionali (vuoi per mestiere, vuoi per inclinazione) ma anche, il più delle
volte, inconsapevoli e mossi da ragioni interne di cui non abbiamo né il
controllo né la percezione.

In questo primo capitolo prenderemo in considerazione alcuni dei fon-
damentali processi e meccanismi mentali, in parte di natura cognitiva e in
parte emotiva, che ci guidano nei nostri atti negoziali, sia quando ci muo-
viamo sul terreno professionale sia nelle situazioni della vita quotidiana,
quando, per esempio, acquistiamo, qualcosa per noi stessi o cerchiamo ac-
cordi di qualsiasi tipo con le persone con cui interagiamo abitualmente.

Molti di questi processi e meccanismi sono stati accuratamente analiz-
zati e teorizzati da studiosi di discipline scientifiche diverse. Qui, l’intento
non è di riprodurre compilativamente pensieri e considerazioni di tali stu-
diosi. In qualche caso, vi si farà qualche indispensabile riferimento, qualora
il lettore avesse la curiosità di approfondire la propria conoscenza teorica in
materia; soprattutto si cercherà di mostrare quanto frequentemente e sub-
dolamente siamo orientati dalla nostra inconsapevolezza nei confronti di
noi stessi e del nostro modo di porci, dalla nostra presunzione (nel duplice
senso del presumere ciò che non è e dell’essere presuntuosi rispetto alle no-
stre qualità personali), dalla continua ricerca di alibi e autogiustificazioni
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rispetto alle nostre mancanze e inadempienze, dal sistematico dare per
scontati elementi che scontati non sono ma che sentiamo come indispensa-
bili “ancoraggi” da cui ricavare senso di sicurezza di fronte a situazioni che
ci fanno sentire impreparati e inadeguati.

La tesi alla base di questa prima tappa di esplorazione è semplice: la
mancanza di consapevolezza è un fenomeno del tutto naturale, molto più
probabile della consapevolezza avvertita, la quale è, invece, condizione in-
dispensabile della capacità di azione intenzionale e strategica. Se si vuole
diventare bravi negoziatori, è da qui che occorre partire.

1. Cosa sappiamo di noi stessi?

Si hanno limiti di ogni sorta e natura; soltanto accendendo un forte ri-
flettore su se stessi si è in grado di guardarsi per come si è realmente.

Abituandosi a questa particolare introspezione, diventerà molto più facile
riconoscere e ascoltare il nostro prossimo: interlocutore occasionale, cliente,
amico fidato, collaboratore, parente o chiunque possa capitare d’incontrare.

Se fossimo in grado di definire, anche approssimativamente, quali sono i
limiti di conoscenza di noi stessi e d’interpretazione degli eventi che si devono
gestire nella quotidiana esistenza, saremmo anche in grado di risparmiare mol-
tissime delle risorse che altrimenti consumeremmo per sostenere e difendere
posizioni incredibilmente deboli e, molto spesso già in premessa, indifendibili.

La lotta per esorcizzare il dolore e la paura, per dare a noi stessi una
spiegazione convincente di ogni cosa che succede, diventa una faticosissi-
ma pratica quotidiana; si vive come portatore di un attacco personale
chiunque sostenga punti di vista diversi dai nostri; qualsiasi cosa può essere
pretesto per attivare sterili polemiche: un evento sportivo o politico, un fal-
limento sentimentale o economico, la meta di un viaggio. Qualsiasi argo-
mento si consideri discutibile – e, di riflesso, opinabile – dovrebbe essere
sempre valutato con maggior calma e attenzione.

L’intellettuale standard, preso per esempio, come perfettamente confor-
mato al profilo e modello previsto dal suo ruolo, ritenendosi narcisistica-
mente superiore, dichiara che guarda poca televisione per principio – “troppo
brutta e banale”, sostiene – ma, se e quando la guarda, desidera sentirsi dire
tutto quello che è maggiormente allineabile alla sua forma di pensiero, ovve-
ro ciò che gli è necessario per rinforzare il proprio punto di vista. Atteggian-
dosi così, nulla lo differenzia dalla maggioranza degli altri esseri umani che
si comportano universalmente come lui, se non la sua autoreferenzialità, che
lo sostiene e lo fa sentire, in ogni caso, piacevolmente diverso e migliore.
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L’unica cosa che lo distingue dalle persone “comuni” è la capacità argomen-
tale di spiegare perché quel programma lo giudica bello e interessante o
brutto e inconcludente; Protagora gli ha insegnato che si possono sostenere
tesi opposte con la stessa possibilità sofistica di avvalorarle.

È sufficiente che vi sia un solo elemento di analisi da prendere in con-
siderazione: la propria capacità argomentale confrontata con i limiti e la
consistenza di quella del proprio interlocutore e il gioco è fatto.

In quanti programmi televisivi vediamo persone in chiara difficoltà
perché prive di elementi o argomenti forti a sostegno delle proprie tesi?
Ebbene, molto spesso chi le mette in difficoltà ha argomentazioni altret-
tanto deboli e confutabili, tali da essere demolite con citazioni di fatti in-
controvertibili; eppure, pare che nessuno sia mai in grado di farlo! Una
sorta di confronto negoziale d’idee e opinioni argomentate al ribasso dove
chi vince è sempre il meno peggio, quasi mai il migliore.

L’esito di un contraddittorio non può che essere determinato dalla forza
delle argomentazioni di una o dell’altra delle parti in gioco, salvo risultare
squilibrato dal ruolo degli eventuali pregiudizi di ognuno degli interlocuto-
ri. In questo caso l’argomentazione e la verità passano in second’ordine e
l’incapacità di riconoscere tale situazione genera, inevitabilmente, loop co-
municativi e arroccamenti di ogni tipo.

I grandi squilibri dialettici, quelli che spesso sfociano in vere liti verba-
li, suscitano sempre un interesse maggiore rispetto alle pacate conversazio-
ni, rispettose dei ruoli e delle opinioni. La ragione sta nel fatto che molti
trovano facile schierarsi quando la contrapposizione è forte e decisa; in
questi casi, lo sforzo mentale è minimo: basta associarsi assecondando il
pensiero di qualcuno che lo esprime con nitida chiarezza e determinazione,
in questo modo diventa meno rilevante comprendere chi potrebbe detenere
la ragione vera. Poiché quelli che si stanno aspramente confrontando sono
ritenuti degli “esperti”, ne consegue, quindi, che colui che appare argo-
mentalmente vincente sarà ritenuto senz’altro il più esperto.

Valutazioni sul confronto d’idee sfumatamente contrapposte, coniugate
in argomentazioni a voce bassa, nella ricerca reciproca di una comprensio-
ne di dove stia la verità, richiedono, al contrario, tanta attenzione, coinvol-
gimento, fatica e, il più delle volte, invece delle certezze dell’aspro scontro,
lasciano perplessità e dubbi.

Non fa orrore sapere che ogni uomo politico decida se partecipare o no
a un dibattito e lo decida in funzione di chi sarà il proprio interlocutore?
Che voglia conoscere in precedenza le domande, come sarà il pubblico e
molto altro ancora? In fondo si tratta solo di negoziare opinioni, sostenen-
dole e valorizzandole.


	Indice
	Prefazione
	Ringraziamenti
	1. Consapevolezza di sé e dei propri limiti
	Premessa
	1. Cosa sappiamo di noi stessi?




