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			Il libro presenta un Metodo di Negoziazione ispirato dai testi classici di teorici e professionisti europei, dall’antichità fino a oggi, per i quali la negoziazione ha rappresentato un elemento fondamentale della loro vita. Si focalizza l’attenzione su particolari tipi di negoziato – sociale, legale, commerciale, diplomatico – e si presentano piuttosto gli aspetti generali della negoziazione poiché, da un tipo di negoziato all’altro, gli elementi comuni superano in gran parte le specificità. La prima parte del testo è concentrata sulla fase di preparazione. Successivamente vengono illustrate le fasi chiave del processo negoziale evidenziando le buone pratiche atte a facilitare lo svolgimento della trattativa. Nella parte centrale si analizzano gli ostacoli presenti nel negoziato proponendo una serie di strumenti per poterli superare in maniera efficace. Nelle conclusioni, attraverso alcune domande, il libro aiuta il lettore a creare un proprio metodo di negoziazione.
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			L’arte di negoziare con i prìncipi è così importante che il destino degli stati dipende dal modo di condurre le negoziazioni e dalla capacità dei negoziatori.

			François De Callières

			Ci sono uomini che sanno tutto, peccato che questo è tutto quello che sanno.

			Niccolò Machiavelli

		


		
			Prefazione

		

		
			Il nostro mondo è fragile e incerto. Zygmunt Bauman e Ulrich Beck hanno studiato e narrato la società fluida e la società del rischio. Le loro analisi ci hanno convinto che siamo entrati in contesti sociali diversi da quelli di ieri; soprattutto ci hanno spinto a pensare che è necessario adottare nuovi approcci relazionali e nuovi comportamenti interpersonali. Gli autori di questo libro sulla negoziazione dicono che «Nel mondo contemporaneo è diventato sempre più necessario riuscire a creare sinergie piuttosto che creare inutili contrasti con gli altri». È il punto chiave del discorso: promuovere sinergie come via di coesistenza e sviluppo. Negoziare è sempre stata l’arte della diplomazia. In tempi più vicini a noi, saper negoziare è diventato un’abilità fondamentale degli operatori del mondo degli affari, dell’economia e delle relazioni industriali. Oggi la negoziazione è penetrata in tutti i settori delle relazioni umane e sociali. È diventata anche un campo del sapere. Nella negoziazione convergono sapere pratico e sapere scientifico perché il primo, cioè la padronanza di capacità negoziali, ha bisogno di essere supportato dal sapere di molte scienze come la psicologia, la scienza della comunicazione e altre ancora.

			In passato, il bravo professionista era anche un bravo negoziatore. O piuttosto, i migliori professionisti erano bravi negoziatori. Si poteva essere professionisti istruiti e preparati ma se non si avevano anche abilità negoziali, il successo professionale era penalizzato. Il bravo professionista costruiva progressivamente la sua abilità negoziale con la pratica e l’esperienza. Una volta acquisita, l’abilità negoziale era suo patrimonio e durava nel tempo. Questa condizione, cioè la conservazione nel tempo dell’abilità negoziale, era certamente favorita dal contesto sociale e dal contesto professionale che erano contesti scarsamente dinamici. Nel nostro mondo, invece, la società e i contesti produttivi nei quali i professionisti operano cambiano con ritmo estremamente rapido. L’abilità negoziale dell’individuo, quindi, è messa costantemente in discussione. Diventa facilmente obsoleta e ha bisogno di essere continuamente aggiornata e alimentata dagli esperti.

			Nel lavoro di studioso di politica internazionale, ho incontrato un crescente numero di opere pubblicate da esperti di negoziazione. Negli anni Settanta e Ottanta, la letteratura sulla negoziazione non era ampia. Progressivamente, essa conquistava spazi ma molti settori professionali restavano fuori dal suo perimetro. In Italia, ad esempio, la cultura della negoziazione e il sapere sull’abilità negoziale erano quasi del tutto limitati alle relazioni industriali e sindacali. I tempi sono cambiati. Oggi c’è una larga consapevolezza dell’utilità e, come dicevo prima, della necessità di possedere abilità negoziale in ogni settore professionale e delle relazioni sociali e umane. Parlare di negoziazione distributiva e di negoziazione integrativa non è più parlare un linguaggio per pochi. Anche in Italia, la cultura della negoziazione ha fatto strada ma molta è ancora da compiere. Penso, soprattutto, alla Pubblica amministrazione e all’ambito delle decisioni politiche in comitati nei quali il pubblico incontra il privato nelle sue diverse articolazioni di interessi e di sensibilità.

			Questo libro porta nella cultura italiana della negoziazione l’esperienza di tre studiosi europei che hanno costruito il loro sapere operando in ambiti scientifici e professionali di raggio mondiale sia pubblici che privati. Chi ha conoscenze di negoziazione e, in particolare, conoscenze di formazione e training della negoziazione, leggendo questo libro individuerà le parti più legate alla tradizione europea e le parti più radicate in altre tradizioni, soprattutto in quella americana e anche in quella orientale. Chi non ha queste conoscenze, leggendo questo libro avrà invece la grande opportunità di acquisire abilità utili alla sua pratica negoziale che sono il risultato della fusione di saperi teorici e pratici di ogni parte del mondo, che è la cosa che possiamo chiedere al tempo nel quale viviamo.

			Fulvio Attinà

		


		
			Presentazione

		

		
			Perché tradurre in italiano l’ennesimo libro dedicato all’arte della negoziazione? La prima risposta ce la fornisce Fulvio Attinà nella prefazione, affermando che «oggi c’è una larga consapevolezza dell’utilità e della necessità di possedere abilità negoziali in ogni settore professionale e delle relazioni sociali e umane». Anche in Italia si sta progressivamente sviluppando una curiosità verso l’insegnamento e l’apprendimento delle tecniche di negoziazione, dovuto in parte all’introduzione nell’ordinamento giuridico italiano dell’istituto della negoziazione assistita.

			La seconda risposta risiede nella specificità dell’approccio usato dagli autori, che distingue questo libro da ciò che si trova frequentemente negli scaffali delle librerie. Oggi siamo abituati a vivere in una società complessa, che è sempre più caratterizzata da una marcata tendenza all’iper-specializzazione e in cui si sottovaluta l’importanza di avere una visione d’insieme delle cose. Infatti, non è raro trovare libri sulla negoziazione che adottino un approccio marcatamente prescrittivo, pretendendo di proporre delle soluzioni rivoluzionarie ai nostri problemi quotidiani, siano essi lo sviluppo personale, il management, il rapporto con i colleghi e superiori, il nostro benessere psico-fisico, o perfino il nostro successo economico.

			Al contrario, questo libro ha il grande merito di presentare in maniera chiara delle nozioni generali con lo scopo di fornire un «alfabeto della negoziazione» attraverso il quale i lettori scriveranno le loro storie, i loro romanzi, le loro novelle, le loro poesie o canzoni. La forza del libro consiste nella capacità degli Autori a non fornire risposte e soluzioni precotte ma a illustrare, piuttosto, le domande che un buon negoziatore dovrebbe porsi prima, durante e dopo un negoziato. Invitare il lettore, e quindi il negoziatore, a farsi le buone domande equivale a mostrare l’importanza del concetto di responsabilità e affidabilità delle scelte individuali. Il testo fornisce infatti dei parametri attraverso i quali i lettori potranno operare delle scelte più responsabili in molteplici situazioni di negoziazione.

			Gli autori insistono sull’impatto benefico che possono avere le domande, poiché esse rappresentano il primo strumento per sconfiggere la presunzione di sapere quando invece non si sa. Il negoziatore contemporaneo dovrebbe essere guidato dalla massima socratica «so di non sapere» perché colui che sa di non sapere sarà di conseguenza una persona curiosa, si farà più domande, non sopravvaluterà le proprie capacità, chiederà consiglio, eviterà scelte avventate di cui potrebbe pentirsi e tenterà di migliorarsi attraverso un’analisi costante della proprie performance. D’altronde, non è superfluo ribadire in questa sede che l’esperienza non è sinonimo di efficacia, almeno in negoziazione.

			Il messaggio globale del libro potrebbe essere sintetizzato dalla massima greca iscritta nel tempio di Apollo a Delfi «gnōthi sautón – γνῶθι σεαυτόν» che vuole dire conosci te stesso; perché chi conosce i propri punti di forza e le proprie debolezze sarà in grado di migliorarsi e di non incappare nel peccato più grave che un negoziatore possa commettere: considerarsi un ottimo negoziatore.

			Francesco Marchi

		


		
			Introduzione Sperimentare un nuovo metodo prima di ricorrere alle vecchie abitudini

		

		
			Come elaborare risposte adeguate al negoziato

			Il nostro Metodo di Negoziazione si basa su tre convinzioni fondamentali. Innanzitutto, la negoziazione è parte integrante della nostra vita privata e professionale. Poi, avere delle buone capacità negoziali è alla base della nostra convivenza sociale. Infine, se è raro che si nasca buon negoziatore, è certamente possibile diventarlo attraverso un processo di apprendimento.

			La negoziazione come fenomeno sociale diffuso

			La diffusione della negoziazione nelle nostre società è un fenomeno in crescita progressiva, specialmente se ai negoziati formali si sommano anche le situazioni di negoziazione. Il nostro metodo si occupa di entrambe allo stesso modo.

			•I negoziati propriamente detti possono essere più o meno formali, ma ogni individuo che vi partecipa è consapevole del fatto che sta negoziando. Il contesto negoziale può essere di natura commerciale, finanziaria, aziendale, diplomatica, sociale, immobiliare o sindacale.

			•le situazioni di negoziazione, più frequenti delle precedenti, corrispondono a delle interazioni in cui gli attori che vi partecipano non sono necessariamente consapevoli del fatto che stanno negoziando. Questi casi includono le situazioni in cui le parti in causa sono legate da un rapporto d’interdipendenza reciproca e quindi difendono i loro interessi e sviluppano argomenti a sostegno delle loro soluzioni, essendo coinvolti in un processo decisionale.

			Formale o implicita, la negoziazione è presente a tutti i livelli della società. Anche se qualcuno volesse ignorarlo, ciascuno negozia prima di tutto con sé stesso: ognuno di noi si confronta costantemente con motivazioni contraddittorie che deve continuamente riconciliare per poter andare avanti. Per esempio, negoziamo con noi stessi su come utilizzare il nostro tempo. Spesso vorremmo trascorrere più tempo con le nostre famiglie, ma anche avere una vita professionale di successo e simultaneamente del tempo libero per coltivare i nostri hobby. La negoziazione è presente anche ogni volta che ci vestiamo e dobbiamo considerare il contesto del luogo in cui andremo, l’esigenza di essere comodi e magari il desiderio di far piacere a qualcuno indossando un regalo che ci ha fatto. Queste negoziazioni personali ci permettono di esprimere la nostra libertà di scelta, il cosiddetto demone di Socrate. La capacità d’immaginare innumerevoli nuove combinazioni costituisce quindi la nostra libertà più profonda.

			Poi, ognuno di noi negozia in maniera costante con amici e familiari e in certi casi alcune regole prestabilite possono essere utili. Una giovane coppia, ad esempio, può stabilire che ogni vacanza natalizia venga trascorsa a turno con le proprie rispettive famiglie. In altre situazioni – di gran lunga più numerose – è necessario decidere caso per caso. Il luogo dove trascorrere le vacanze potrebbe diventare così oggetto di negoziazione: dovremmo andare al mare in quanto i bambini lo preferiscono o dovremmo andare in montagna per godere dell’aria fresca? Oppure dovremmo andare a casa dei nonni dato che non li vediamo da tanto tempo? Anche le decisioni che sono apparentemente più banali, del tipo «che film vediamo stasera?», implicano un processo di negoziazione.

			La negoziazione diventa un elemento più tangibile ed esplicito nella nostra vita professionale. Per esempio, in un’azienda, gli organi decisionali che riuniscono azionisti e dirigenti, o dirigenti e sindacati, negoziano in maniera costante. Oltre a questi negoziati formali, le situazioni di negoziazione si verificano costantemente al livello individuale quando si tratta di decidere se cambiare il proprio lavoro, quando si decide la ripartizione dei compiti e del carico di lavoro in un team. Infine, la negoziazione è addirittura un elemento centrale di molte figure professionali. L’acquirente cerca sempre di ottenere i prezzi migliori dai fornitori; l’agente sportivo negozia i contratti con le squadre, gli sponsor e i giocatori; il consulente cerca di ottenere informazioni da parte del personale dell’azienda che gli saranno utili per un processo di ristrutturazione. L’elenco potrebbe continuare all’infinito.

			La negoziazione è poi un elemento onnipresente sulla scena politica, a livello locale, nazionale, regionale e internazionale. A livello locale, un consiglio comunale di una città può decidere di approvare il piano regolatore. Prima del voto formale sarà però necessario consultare, e quindi negoziare, con una serie di attori come i rappresentanti dei vari partiti politici, le associazioni di categoria, le camere di commercio, le aziende di transporti e le agenzie immobiliari. Al livello regionale, la costruzione di nuove infrastrutture necessita lo stesso tipo di consultazione che include degli elementi di negoziazione. Al livello nazionale, quando il governo intende realizzare delle riforme strutturali è necessario condurre delle negoziazioni tra forze politiche e sociali con interessi diversi e in alcuni casi contradditori. Al livello internazionale troviamo ancora una molteplicità di istanze dove Stati sovrani negoziano al fine di trovare delle soluzioni a dei problemi comuni come il cambiamento climatico, la regolazione dei flussi migratori o addirittura la lotta al terrorismo. L’Unione Europea, le Nazioni Unite, il G20 e il G7 sono solo alcuni degli esempi più conosciuti.

			I negoziati sono caratterizzati, quindi, da vari livelli di complessità in base al numero delle persone o dei gruppi che vi partecipano. Tuttavia, è necessario sottolineare una distinzione importante fra i negoziati contrattuali, in cui le parti mirano a formalizzare il loro consenso attraverso la conclusione di un accordo, e i negoziati in cui le parti tentano di raggiungere un’intesa per risolvere un conflitto.

			I due tipi di negoziato possono avvicendarsi seguendo una dinamica ciclica. Infatti, una cattiva gestione delle fasi negoziali per la conclusione di un contratto, potrebbe creare le premesse per un potenziale conflitto nel futuro. Potremmo prendere l’esempio di due imprenditori che creano un’azienda investendo una parte uguale di capitale senza considerare le potenziali divergenze che potranno sorgere sulle questioni di governance e di indirizzo dell’impresa. Al contrario, un conflitto risolto grazie a un processo di negoziazione appropriato, potrebbe aprire la strada a una negoziazione contrattuale di successo, vale a dire alla conclusione di un accordo. L’idea di base è che un negoziato responsabile, capace di prendere in conto gli interessi di tutte le parti coinvolte, riesce a creare un terreno fertile per lo sviluppo di progetti e può evitare in molti casi la nascita di conflitti. La presa di coscienza dell’onnipresenza della negoziazione fu anticipata da un noto negoziatore dell’epoca moderna, il cardinale Richelieu, che nel suo Testamento Politico affermava la necessità di «negoziare senza sosta, in maniera pubblica o segreta, in tutte le situazioni, anche se non se ne riceve un beneficio immediato, oppure non sia ancora manifesto il possibile vantaggio futuro».

			Saper negoziare è una competenza essenziale nella società contemporanea

			La diffusione della negoziazione come elemento chiave nella società contemporanea deriva dai cambiamenti di tre variabili fondamentali: l’individuo, la società e i suoi processi decisionali. Nel passato un gran numero di comportamenti o di scelte individuali erano dettati da norme, codici prestabiliti, tradizioni e consuetudini che producevano un’elevata pressione sociale e una omologazione. L’avvento dell’individualismo e del pensiero liberale hanno in qualche maniera modificato questa situazione dando più spazio e importanza alle scelte individuali autonome.

			In secondo luogo, le nostre società si sono ulteriormente democratizzate attraverso la diffusione di processi decisionali più inclusivi e basati sulla consultazione e la partecipazione diretta dei cittadini. Infine, il cambiamento più profondo risulta dall’accelerazione degli scambi e dell’intensificazione delle interazioni nelle nostre società. Questo significa che gli individui, più liberi di fare le loro scelte, sono progressivamente sempre più interdipendenti fra di loro e necessitano la negoziazione come strumento per dialogare.

			Le nostre società si sono quindi evolute da strutture organizzate verticalmente, nelle quali le norme dettate dall’alto determinavano la maggior parte delle transazioni, a società sempre più orizzontali in cui una pluralità di attori contribuisce a costruire ed elaborare le proprie norme.

			Questi cambiamenti sostanziali rendono ancora più importante il fatto di possedere una buona capacità nel saper negoziare. Il vecchio riflesso di imporre decisioni unilaterali dall’alto ha ceduto il passo alla ricerca di soluzioni negoziate e accettate da un numero più ampio di individui. Nel mondo contemporaneo è diventato sempre più necessario riuscire a creare sinergie piuttosto che creare inutili contrasti con gli altri. È importante trasformare gli avversari in partner e la capacità di negoziare bene può fare la differenza in molte situazioni. Questi cambiamenti nella società hanno anche generato una ridefinizione concreta di alcuni ruoli e figure professionali. Oggi un manager di successo è contemporaneamente un buon leader ma soprattutto un buon membro del suo team. Egli è consapevole delle sfide della sua azienda, coinvolge il suo team nel processo decisionale, e lavora in stretta collaborazione con il personale e i rappresentanti sindacali. Egli fa leva sulla correttezza nei rapporti con clienti e fornitori, che diventano partner leali, ed è responsabile di fronte ai suoi azionisti, dovendone seguire i suggerimenti. In sintesi, egli tenta di conciliare gli interessi di tutti gli attori coinvolti a cui è legata la sua reputazione personale.

			Un leader politico stimato è colui che si impegna nelle riforme con onestà, sulla base di un dialogo e di una consultazione costante con i suoi elettori, ma non solo. Egli sa come condurre un processo di negoziazione e come raggiungere un risultato accettabile e duraturo nel tempo. Oltre alle negoziazioni con i vari attori dell’arena politica, un leader politico è coinvolto allo stesso tempo in un negoziato virtuale con l’opinione pubblica, che risulta fondamentale per la costruzione del consenso.

			Anche l’avvocato è potenzialmente un negoziatore. Piuttosto che concepire il suo ruolo semplicemente come quello di un difensore in attesa di una decisione del giudice, oggi l’avvocato è soprattutto un consulente per il suo cliente. Egli sviluppa un rapporto di fiducia con i suoi clienti ed elabora gli obiettivi da raggiungere con una prospettiva di lungo termine. Quando si verifica un conflitto, nella maggior parte dei casi, lavorerà per raggiungere una soluzione negoziata piuttosto che imboccare l’incerto sentiero di un processo.

			L’evoluzione di queste diverse figure professionali conferma l’emergenza di una nuova forma di leadership che si basa non solo sulle conoscenze tecniche (savoir-faire), ma anche sulle capacità interpersonali, essenziali per la costruzione di partnership durature e per la gestione di un lavoro di squadra (savoir-être). Queste qualità interpersonali sono rafforzate da competenze specifiche, che permettono lo sviluppo di pratiche innovative in una società meno gerarchica e più integrata.

			Le nuove tecniche – che questo libro cercherà di presentare e approfondire – facilitano lo sviluppo di un metodo di risoluzione dei problemi, siano essi di natura contrattuale o legati alla gestione di un conflitto. Il nostro metodo illustrerà come i soggetti che negoziano devono andare alla ricerca delle diverse motivazioni di tutte le parti coinvolte, al fine di elaborare soluzioni reciprocamente vantaggiose; devono servirsi di criteri di giustificazione condivisi e obiettivi per sormontare gli ostacoli; insistono sulla necessità di coinvolgere nel processo negoziale tutte le parti che hanno interessi in gioco; fanno attenzione a una gestione efficace dello scambio di informazioni e al mandato di ciascuno; ascoltano attivamente tutti gli attori, compresi quelli che in precedenza erano considerati come nemici. Infine, formalizzano un accordo solo dopo aver immaginato diversi scenari possibili e dopo aver dedicato molto tempo alla scelta di quello più vantaggioso.

			Al di là delle tecniche di negoziazione, è necessario esplorare l’emergenza di un nuovo tipo di leadership che ponga l’accento su un numero di qualità come lo spirito costruttivo, la cooperazione, l’immaginazione e la creatività, l’umiltà e il senso del servizio, l’intelligenza emotiva e relazionale, l’empatia e l’assertività, la calma e la pazienza nella ricerca della legittimità, la condivisione del potere, la massima trasparenza, l’accettare un ruolo di facilitatore nel processo decisionale, la ricerca del più ampio consenso possibile e la responsabilità per le decisioni prese.

			Infine, queste tecniche e il modo in cui le mettiamo in pratica mirano al raggiungimento di una società più equilibrata. I veri cambiamenti, infatti, sono possibili attraverso un’evoluzione negoziata piuttosto che attraverso una rivoluzione imposta. L’idea è quella di suggerire un mezzo per costruire un modello maturo di società imperniato su un dialogo costruttivo e più ampio tra governo e cittadini, tra governo e imprese, tra governo e Ong, tra dirigenti e lavoratori, e tra un cittadino e l’altro. In sintesi, evolvere verso una società più aperta e partecipativa.

			Un leader moderno è quindi un buon negoziatore. È colui che riesce a concludere «nuovi affari»; che fa approvare progetti innovativi; che gestisce e risolve i conflitti; che aumenta le risorse organizzative; che diminuisce i costi migliorando l’interazione con l’ambiente circostante. Questa figura di buon leader e negoziatore è indispensabile per le organizzazioni odierne e a maggior ragione per l’evoluzione della società nel suo insieme. Tuttavia, la figura del bravo leader negoziatore non spunta fuori dal nulla ma si costruisce in maniera progressiva.

			Raramente si nasce buon negoziatore. Ma è possibile diventarlo

			La negoziazione s’impara. La negoziazione non è né una virtù innata né una teoria che si può imparare a memoria. Si tratta di un insieme di tecniche e metodi che provengono da diverse discipline accademiche (scienza delle organizzazioni, storia, scienze politiche, sociologia, teoria dei giochi, economia, scienza dell’amministrazione, psicologia, management), e che sono stati convalidati dall’esperienza pratica. L’apprendimento della negoziazione richiede due fonti principali: l’esperienza pratica e la conoscenza di metodi di negoziazione collaudati, acquisiti attraverso la lettura, la comprensione e la formazione.

			Nel nostro libro avremo il piacere di condividere con i lettori la nostra esperienza di ricercatori, formatori e negoziatori sul campo. Individualmente o con il nostro team, abbiamo formato migliaia degli attuali o futuri dirigenti di impresa, leader politici e managers provenienti da svariate aziende e istituzioni pubbliche e private, insegnando in quattro continenti e in una ottantina di Paesi. Ognuno dei nostri seminari di formazione è stato ed è ancora un’occasione per condividere le esperienze di negoziazione dei partecipanti, per confrontare approcci differenti e per identificare le teorie più rilevanti. Le idee e i metodi illustrati in questo libro sono stati presentati innanzitutto perché sono stati testati e ritenuti utili dalla maggioranza dei partecipanti ai nostri seminari. Basato sulle nostre ricerche, sull’esperienza e sull’analisi della letteratura accademica anglosassone, il nostro Metodo di Negoziazione è ispirato anche dai testi classici di teorici e professionisti europei, dall’antichità fino a oggi, per i quali la negoziazione ha rappresentato un elemento fondamentale della loro vita.

			Il nostro libro si rivolge quindi a tutti, indipendentemente dalla formazione professionale, dal momento che la negoziazione riguarda ognuno di noi. Il testo, quindi, non focalizza l’attenzione su particolari tipi di negoziato – sociale, legale, commerciale, diplomatico ecc. – ma presenta piuttosto gli aspetti generali della negoziazione. Da un tipo di negoziato all’altro, gli elementi comuni superano in gran parte le specificità. Che si tratti di una trattativa d’affari tra due società, di un contenzioso tra il municipio e i residenti locali circa la costruzione di una nuova autostrada, o di una disputa di divorzio tra marito e moglie, la griglia di preparazione rimane sempre la stessa (Capitolo 2), la tensione tra l’ampliamento e la ripartizione del valore è onnipresente (Capitolo 4), e i problemi di comunicazione che possono sorgere durante il negoziato sono simili (Capitolo 5).

			Anche se può sembrare relativamente generale, il nostro approccio è operativo e propone soluzioni concrete a dei problemi pratici. Il nostro Metodo di Negoziazione coniuga le teorie con l’esperienza pratica, condensando i principali insegnamenti proposti dalle teorie sulla negoziazione degli ultimi trent’anni e i precetti trasmessi dai professionisti della negoziazione negli ultimi quattro secoli.

			Anche se il nostro approccio è operativo, tuttavia rimangono questioni complesse come il rapporto del negoziatore con il suo interlocutore, o il comportamento nei confronti del rischio e del tempo. Questi temi non si prestano a generalizzazioni, quindi spetterà al nostro lettore il compito di adattare l’approccio in base al contesto negoziale. Il nostro Metodo non elabora una teoria della generale della negoziazione, ma mette insieme una serie di concetti e strumenti derivanti dalle principali teorie, con lo scopo di aiutare il nostro lettore nella creazione personale del proprio metodo di negoziazione.

			L’importanza delle tappe nel negoziato: l’essenziale prima dell’ovvio

			Durante un negoziato è fondamentale essere in grado di distinguere l’importanza e il peso specifico delle differenti tappe che strutturano l’interazione fra le parti. L’essenziale non deve essere dimenticato e deve essere fatto prima di ciò che sembra ovvio e quindi spesso fatto solo per istinto. Tenere a mente questa distinzione costituisce la chiave del successo per un negoziatore. Purtroppo, in maniera assai frequente si segue l’istinto senza porsi troppe domande. Questa distinzione fra l’essenziale e l’ovvio, sviluppata nel Capitolo 3, sarà la colonna portante del nostro Metodo di Negoziazione.

			Il Capitolo 1 mostra perché sia importante, soprattutto prima di iniziare una negoziazione, porsi delle domande per evitare un approccio istintivo e quindi controproduttivo per ogni negoziato. Saranno analizzate le dieci trappole del comportamento istintivo del negoziatore a cui il resto del libro proporrà soluzioni alternative concrete.

			Nel Capitolo 2 mostreremo come la preparazione di un negoziato sia essenziale prima di un incontro. Per negoziare efficacemente si deve essere capaci di anticipare, per poi agire solo successivamente. Un negoziato non preparato è destinato, nella maggior parte dei casi, al fallimento. Esamineremo quindi come strutturare una preparazione efficace concentrandosi su tre domande fondamentali: Chi sta negoziando? (la dimensione soggettiva); su cosa si sta negoziando? (la dimensione oggettiva); e come si struttura il negoziato? (la dimensione del processo). In questo capitolo i lettori impareranno le dieci regole d’oro per la pianificazione spazio-temporale del negoziato e familiarizzeranno con una serie di concetti base che verranno sviluppati nel corso del libro.

			Il fulcro del metodo da noi proposto sarà trattato nel Capitolo 3, che spiega in particolare l’importanza di considerare l’essenziale prima dell’ovvio in un processo di negoziazione. Quello che è ovvio (istintivo), è trattare il problema in questione, presentare i propri interessi, proporre soluzioni che siano vantaggiose per noi, rivendicare la parte più grossa del valore, e certamente concludere l’accordo. Ma prima di gestire le questioni ovvie del negoziato, è indispensabile mettere le persone al primo posto, cioè coltivare le relazioni interpersonali, e anche organizzare il processo e quindi la sequenza di negoziazione. Rispettare l’ordine d’importanza di queste tre dimensioni (persone, processo e problema) è una chiave di successo per tutti i negoziati. È essenziale anche ascoltare bene gli altri per capire i loro interessi prima di avanzare i propri; prospettare diverse soluzioni prima di scegliere quella giusta; e concludere un accordo solo dopo aver verificato che si rispetti il proprio mandato.

			Un altro riflesso istintivo in negoziazione è costituito dal concentrarsi sull’accaparramento della parte più grande della torta, lasciando magari agli altri solo le briciole. Ma prima di dividere la torta, è essenziale lavorare insieme per renderla il più grande possibile. Il Capitolo 4 spiega il perché sia necessario preoccuparsi di aumentare il valore globale prima di preoccuparsi della sua eventuale ripartizione al tavolo del negoziato. Il Capitolo presenta i punti chiave per gestire questa sequenza (prima creare e poi ripartire il valore fra le parti) sapendo scambiare le informazioni e sapendo reagire in maniera costruttiva alle tattiche distributive più comuni.

			Al fine di instaurare un processo di comunicazione efficace durante il negoziato, il negoziatore dovrà avere sviluppato due competenze fondamentali: la capacità d’ascolto attivo e la capacità di esprimersi chiaramente. Questo sarà l’argomento del Capitolo 5. La discussione affascina il negoziatore perché ha un potere di persuasione. Ma senza essere certi di capire l’altro, come si può essere sicuri di essere convincenti? Noi tutti ascoltiamo e parliamo, ma sappiamo veramente come ascoltare e come esprimerci in maniera chiara?

			Se un certo buon senso è necessario per la creazione di valore prima della sua redistribuzione, esso deve essere accompagnato da una capacità relazionale per poter affrontare i negoziati più difficili. In questo tipo di situazioni complesse, è essenziale saper gestire in maniera efficace le emozioni prima di trattare il problema in questione. Il Capitolo 6 esamina i comportamenti difficili che sono comunemente considerati come aggressivi in situazioni di negoziazione, e propone alcune risposte costruttive per affrontarli.

			Il Capitolo 7 illustra tre casi in cui i negoziati possono diventare ancora più complessi: quelli che coinvolgono rappresentanti che negoziano per conto di altri; le negoziazioni multilaterali e quelle multiculturali. In questo tipo di contesti è essenziale mettere a punto il proprio metodo personale prima di intraprendere qualsiasi azione. La molteplicità dei soggetti coinvolti e la dimensione multiculturale rischiano di generare comportamenti impulsivi come l’istinto naturale di sopravvivenza. Per questa ragione e al fine di proteggersi dalle possibili trappole del Capitolo 1, è essenziale prepararsi al meglio e strutturare bene la sequenza del negoziato, oltre che saper trattare le eventuali difficoltà nella comunicazione e nella relazione con l’altro.

			Ovviamente la parte finale del libro, il Capitolo 8, tratta l’ultima tappa di una negoziazione: la formalizzazione dell’accordo prima della conclusione delle trattative. Quest’ultima fase dipende dall’esito di quelle precedenti, analizzate dal primo al settimo capitolo. Troppo spesso, l’illusione di un buon risultato ottenuto e la volontà di passare ad altro, ci portano a una chiusura prematura della trattativa senza prestare l’attenzione necessaria agli ultimi dettagli. Invece, è indispensabile controllare meticolosamente tutti gli impegni presi ed elaborare un piano d’azione in cui siano chiaramente individuate le responsabilità e gli obblighi di ognuna delle parti che hanno negoziato l’accordo.

			Buona lettura, e si spera, buona negoziazione!

		


		
			1. Le domande da porsi prima di negoziare 

		

		
			Come superare un approccio istintivo

			Tutti sono d’accordo sul fatto che sia abbastanza rischioso guidare una macchina senza aver preso lezioni di guida, o cucinare un piatto sofisticato senza aver aperto un libro di cucina, o ancora, intraprendere un viaggio in una terra lontana senza aver consultato una guida o una persona che vi sia già stata. Eppure, quasi tutti negoziano senza aver mai seguito un corso di negoziazione, senza aver mai letto un libro al riguardo, o senza aver mai consultato un esperto in materia. Anche se viviamo in un mondo in cui i conflitti sono diffusi e frequenti, spesso le persone cercano di risolverli senza avere la minima idea dei fattori che contribuiscono a generarli ed eventualmente a farli scomparire.

			In molti casi la negoziazione è una pratica in cui l’istinto gioca un ruolo fondamentale, frequentemente con risultati disastrosi. Ciascuno tende a negoziare intuitivamente in base a quello che ritiene essere il modo migliore, e che spesso crede anche essere l’unico modo possibile. Fortunatamente la ricerca scientifica è riuscita a identificare le pratiche istintive più dannose. Senza pretendere di fornire una lista esaustiva, enumereremo qui alcune di quelle che portano alle conseguenze più negative.

			Dettate frequentemente dall’abitudine, queste pratiche istintive spesso generano tensioni nelle relazioni interpersonali, l’aumento dei costi di transazione, il blocco del processo di negoziazione e lo spreco delle risorse. Questi atteggiamenti sono sovente all’origine di accordi che saranno difficili da applicare o rappresentano più semplicemente la causa del fallimento di un progetto. È quindi importante rendersi conto dei propri atteggiamenti istintivi in modo da saperli identificare e se necessario, correggere.

			Per questo motivo, un requisito preliminare della negoziazione è la messa in discussione. La consapevolezza dei propri limiti e dei propri punti di forza, attraverso l’arte del dubbio, ci può aiutare a valutare in maniera più obiettiva le nostre capacità. Questo atteggiamento critico verso noi stessi ci consente, a sua volta, di migliorare più velocemente. Come diceva Cartesio nel suo Discorso sul Metodo, dubitare, cioè interrogarsi, è essenziale per sradicare dalla mente tutti gli errori e gettare solide fondamenta. Il dubbio, quindi, costituisce il punto di partenza per la costruzione di un metodo di negoziazione che sia affidabile.

			Al fine d’identificare meglio gli istinti latenti del negoziatore, presentiamo dieci atteggiamenti impulsivi che costituiscono delle vere e proprie trappole da evitare. L’obiettivo della loro presentazione è quello di delineare dei comportamenti alternativi appropriati che saranno oggetto di un’analisi più approfondita nei capitoli successivi.

			Trappola n. 1: l’assenza di un ciclo di apprendimento

			La prima trappola del nostro istinto, che ha un impatto sostanziale su tutte quelle che seguiranno nel capitolo, consiste nell’atteggiamento molto comune per i non addetti ai lavori di voler voltare pagina dopo un negoziato. Nel caso di un negoziato il cui risultato sia stato modesto, a nessuno piacerebbe rimuginare sulle ragioni che hanno portato al fallimento. Tuttavia, si osserva lo stesso comportamento anche per i negoziati che vengono conclusi con successo, adducendo come motivo il fatto che sarebbe una perdita di tempo riflettere sulle ragioni del buon esito se tutto è andato per il meglio. Questo atteggiamento è alimentato dalla convinzione che le capacità di un negoziatore migliorino solo attraverso l’esperienza. Tuttavia, quest’ultima rimane una condizione necessaria ma non sufficiente, poiché l’esperienza può effettivamente acquistare valore solo se diventa oggetto di un’analisi retrospettiva. In caso contrario, rischieremmo di dimenticare gli elementi chiave che hanno portato al successo e avremmo una tendenza a ripetere gli errori, un poco come il musicista che suonando un pezzo stona sempre sulla stessa nota.

			I migliori atleti lo hanno capito bene. Dopo ogni gara osservano, criticano e rivedono al rallentatore la registrazione dell’evento. A volte, anche le prove sono filmate in modo da permettere agli atleti di analizzare le loro tecniche e le loro strategie prima del grande giorno. Questo li aiuta a ottenere due tipi di informazione. Primo, permette loro di identificare i punti di forza, sui quali si baseranno nella prossima competizione. Secondo, permette di identificare i loro punti deboli sui quali devono migliorare, e a cui dovranno dare priorità nell’allenamento. Lo stesso concetto di analisi dell’esperienza viene utilizzato anche dai piloti dei caccia militari che fanno un resoconto per ogni missione con lo scopo di migliorare di volta in volta le loro prestazioni. Allo stesso modo il negoziatore dovrebbe ispirarsi a questo tipo di atteggiamento di auto-valutazione continua.

			Ogni singola esperienza di negoziazione può facilmente divenire una tappa del processo continuo di apprendimento. A questo scopo è opportuno riflettere e rispondere alle seguenti domande:

			•Che cosa ho imparato sulla negoziazione in generale?

			•Che cosa ho imparato su me stesso come negoziatore?

			•Cosa devo continuare a lasciare invariato e perché?

			(in alternativa: quali sono i miei punti di forza, quelli che posso sfruttare al meglio?)

			•Che cosa devo cambiare? perché e in che modo?

			(in alternativa: quali sono i miei punti deboli e quali sono i margini di miglioramento?)

			Quali sono i miei obiettivi personali di miglioramento nel prossimo negoziato?

			Il miglior modo di mettere in pratica questa logica, imperniata sull’esame critico delle proprie capacità negoziali, consiste nel prendere nota delle vostre risposte a queste domande in un taccuino o diario di bordo che riempirete in maniera sintetica dopo ogni negoziato. Questo vi permetterà di essere meglio preparati ad affrontare nuove situazioni di negoziazione e vi consentirà di mettere a fuoco i punti su cui dovete migliorare. Ecco alcuni esempi di cosa si può fare per arricchire questo circolo virtuoso di apprendimento.

			•Osservare attentamente dei veri negoziati tentando di valutare con logica analitica il comportamento degli altri (aspetti negativi e positivi).

			•Sezionare i negoziati che vi capita di vedere sui media, inclusi i negoziati reali o le scene di dialogo nei film.

			•Leggere libri e articoli dedicati alla negoziazione, con la volontà di definire e perfezionare il proprio metodo.

			•Tentare di analizzare le situazioni professionali e personali dal punto di vista della negoziazione, in modo da conoscere meglio gli strumenti presentati in questo libro.

			Il rapporto osmotico e di scambio continuo tra esperienza e analisi permetterà al negoziatore di costruirsi un metodo personale più efficace, sbarazzandosi dei riflessi istintivi e spesso controproduttivi.

			Trappola n. 2: il negoziato di posizione

			Per molti negoziatori il miglior modus operandi consiste nell’identificare la loro soluzione ideale pretendendo che l’altra parte l’accetti immediatamente sottomettendosi a tutte le richieste. Spesso il linguaggio utilizzato contiene frasi del tipo «devi accettare la mia posizione», «c’è solo una soluzione: la mia», o ancora, «questo non è negoziabile». Il negoziatore istintivo tende a intestardirsi sulla sua posizione il più a lungo possibile, nella speranza di affaticare l’altra parte e farla cedere. L’uso di questo approccio produce raramente un risultato positivo e spesso le due parti sono costrette a sostenere costi aggiuntivi e a investire risorse crescenti per difendere la loro posizione, con il rischio di arrivare a un blocco del negoziato. Anche la relazione interpersonale tra le due parti si può deteriorare fino al punto in cui uno degli attori decida di lasciare il tavolo delle trattative; oppure sia costretto a fare delle concessioni, «perdendo così la faccia» ed essendo determinato a vendicarsi in un futuro prossimo.

			Nella migliore delle ipotesi, il posizionalismo trasforma il negoziato in una trattativa difficile in cui ciascun soggetto adotta come punto di partenza una posizione estrema che mantiene il più a lungo possibile. Il negoziatore in queste situazioni si rifiuta di cedere, indietreggia solo a piccoli passi, e riduce al minimo ogni compromesso che possa rappresentare una minaccia per la sua reputazione.

			Le insidie del negoziato di posizione possono essere evitate concentrando la propria attenzione sugli interessi, o meglio ancora, sulle motivazioni di fondo dei soggetti presenti al tavolo del negoziato. Il Capitolo 2 tratterà questo concetto in modo più dettagliato. Cercheremo di illustrare la differenza tra il posizionalismo e il negoziato basato sulle motivazioni attraverso la seguente storia.

			L’arbusto del Madagascar

			Un giorno, il governo del Madagascar riceve in visita un rappresentante di una multinazionale farmaceutica svizzera. L’inviato spiega che la sua azienda si sta preparando a iniziare la produzione industriale di un nuovo farmaco, fatto a partire da un arbusto raro che cresce solo in Madagascar. L’azienda svizzera propone di investire e creare posti di lavoro, a condizione che gli vengano concessi diritti esclusivi sulla terra dove cresce l’arbusto. Per il governo malgascio, questa sembra essere una grande opportunità, dato che in precedenza l’arbusto non era di alcuna utilità. Non appena le trattative iniziano, una multinazionale americana di cosmetici richiede anch’essa un incontro con il governo malgascio. Questa società si sta preparando a lanciare una nuova linea di prodotti cosmetici a base dello stesso arbusto. La società americana fa un’offerta simile con la stessa condizione: diritti al 100 per cento su quel terreno.

			Nel dilemma riguardo a chi concedere l’esclusività, non volendo offendere nessuna delle due parti, il governo malgascio propone che i due rappresentanti si incontrino per negoziare un accordo. Ma in un fervente spirito di posizionalismo, le due società continuano a chiedere il totale utilizzo del 100 per cento della terra disponibile. Per superare il problema, le due parti arrivano a un sistema di vendita all’asta.

			A questo punto, il negoziato arriva a un punto morto. È solo in questo momento che le posizioni lasciano il posto alle motivazioni. Quando si pone la domanda sull’uso specifico dell’arbusto, viene scoperto che sia la produzione dei farmaci che dei cosmetici richiede molecole attive, ma che esse sono differenti l’una dall’altra. Le posizioni delle due parti si erano scontrate («vogliamo tutti gli arbusti»), ma la vera motivazione di questa vicenda era l’uso di particolari sostanze, che fortunatamente sono state trovate su due parti distinte della pianta: le foglie per una, le radici per l’altra. Il riflesso del negoziato di posizione pone un ostacolo all’individuazione delle vere motivazioni in questione: l’ottenimento delle sostanze. Al contrario, una conoscenza più profonda delle motivazioni ha permesso a entrambe le società di trovare una soluzione per poter lanciare i loro rispettivi prodotti, e ai malgasci ha dato il vantaggio di ricevere il doppio di quello che era stato inizialmente proposto.

			Trappola n. 3: l’approccio competitivo

			L’approccio competitivo va spesso di pari passo col posizionalismo. «La mia posizione deve prevalere e per farlo devo dominare l’altro». In questo scenario, c’è una diffidenza a priori nei confronti dell’altro e tutte le transazioni sono considerate come un gioco a somma nulla. Ispirato da una logica di guerra, quest’approccio considera tutti i negoziati come dei conflitti in cui c’è sempre un vincitore e un perdente. L’«altro» è il nemico e deve essere fatto di tutto per vincerlo. Se «gli affari sono affari», allora tutte le tattiche sono giustificabili e qualsiasi forma di cooperazione è vista come segno di debolezza.

			Sebbene la nostra descrizione possa sembrare un po’ forzata, è importante notare che molti negoziatori istintivi privilegiano invece questo approccio. Lungi dal promuovere un’atmosfera di collaborazione, questa concezione del negoziato genera un clima velenoso fatto di blocchi, di tensioni e di inutili conflitti. La creazione di valore risulta notevolmente ridotta o addirittura inesistente. Se un qualunque accordo venisse firmato, accadrebbe sotto un’enorme pressione, e lascerebbe le parti con la sensazione di aver ceduto troppo e l’intenzione di recuperare quanto perso la prossima volta.

			Le trappole dell’approccio competitivo possono essere evitate privilegiando un comportamento prevalentemente cooperativo. Dal terzo al sesto capitolo il nostro manuale illustrerà i pilastri su cui si fonda l’approccio prevalentemente cooperativo: il rapporto di fiducia tra le parti; la considerazione delle motivazioni dell’altro e non solo delle proprie; la predilezione dell’ascolto al parlare; lo scambio d’informazioni in modo equilibrato; la capacità di prendere impegni a lungo termine e infine la capacità di mantenere sé stessi sotto controllo.

			Perché il nostro approccio è prevalentemente cooperativo anziché semplicemente «cooperativo»? Se il negoziato è istintivamente concepito in una prospettiva competitiva – in cui c’è sempre un vincitore e un perdente – esso ha anche vissuto una trasformazione sostanziale a opera dei nostri colleghi di Harvard, Robert Fisher e William Ury, che hanno promosso un «approccio cooperativo» attraverso il loro famoso modello della «negoziato ragionato o di principi» Quest’ultimo si basa sulla capacità di trasformare il negoziato da una lotta fra volontà contrapposte a una ricerca pacifica di soluzioni reciprocamente soddisfacenti (la logica del win-win) per le parti coinvolte e che in più siano fondate sulla base di criteri oggettivi e legittimi. Quest’approccio, che ha un carattere prescrittivo, ha segnato una svolta nel modo in cui il negoziato è concepito. Tuttavia, come ogni approccio, anch’esso ha i suoi limiti. Il «negoziato ragionato o di principi» e le idee che presenta sono pertinenti e operative, in particolare quelle riguardanti la fase di preparazione di un negoziato. Esiste comunque un dubbio legittimo che quest’approccio, anche se non etichettabile come idealista, sia semplicemente troppo ottimista. Il dubbio deriva dal sottovalutare le potenziali difficoltà di una sua applicazione operativa erga omnes in contesti diversi. Pensate alla frustrazione e alla disillusione del negoziatore ragionevole quando si confronta con gli altri negoziatori non proprio così «ragionevoli».

			Il nostro approccio integra molte delle idee di Fisher e Ury ma evoca anche una letteratura più realista che tenta di risolvere alcune delle sue carenze. Ad esempio, la questione della divisione della torta (ripartizione del valore al tavolo del negoziato) è solo parzialmente risolta nell’approccio di Fisher e Ury. Anche se si può avere successo nel rendere la torta più grande, alla fine della giornata, la si deve pur sempre affettare. È per questo motivo che il nostro approccio è prevalentemente cooperativo, in quanto, lungi dal negare le difficoltà nel dividere la torta, preferisce riconoscerle e affrontarle a testa alta. Infatti, abbiamo bisogno di mantenere tutti i benefici dell’approccio win-win e allo stesso tempo, accettare che il risultato finale possa non sempre portare a un’uguaglianza simmetrica nei guadagni, a una soddisfazione assoluta delle motivazioni di tutti, o all’assenza di qualsiasi tensione.

			Trappola n. 4: l’approccio di compromesso

			Se la rivoluzione di Fisher e Ury ha influenzato profondamente le teorie e le pratiche della negoziazione, lo ha fatto non solo sfidando il mito che il miglior negoziatore sia colui che impiega uno stratagemma competitivo, ma anche mettendo in discussione i meriti del compromesso o del cosiddetto do ut des. Anche se l’approccio «vincitore/perdente» – che spesso si traduce in «perdente/perdente» – non è auspicabile, il tradizionale approccio do ut des mostra egualmente alcuni svantaggi. Il suo difetto principale è di presupporre che ogni parte debba fare concessioni all’altra così da incontrarsi «a metà strada», in modo da trovare un compromesso che spesso si traduce in una rinuncia a perseguire l’incremento del valore totale al tavolo del negoziato.

			La trappola dell’approccio accomodante o di compromesso si può evitare concentrandosi sulla collaborazione e quindi sul problem-solving (risoluzione creativa dei problemi). Quest’ultimo approccio va al di là di una concezione semplicistica del negoziato in cui il guadagno possa essere acquisito solo a spese dell’altra parte (e viceversa), e permette alle parti di ottimizzare la loro soddisfazione attraverso la creazione di un valore supplementare. Non è né accomodante («io cedo alle richieste altrui senza alcun compenso»), né competitivo («ottengo tutto quello che voglio e l’altra parte non riceve nulla»), né di compromesso («faccio una concessione sperando che l’altra parte faccia lo stesso»), né elusivo («mi concentro su come evitare qualsiasi conflitto») (figura 1.1.).

			Il raggiungimento del punto ottimale nella parte nord-est del grafico è difficile perché richiede uno sforzo supplementare per capire le motivazioni di tutte le parti e quindi creare valore aggiuntivo attraverso delle soluzioni innovative. Per illustrare questo approccio, ecco un esempio preso in prestito dal negoziato ragionato o di principi.

			Figura 1.1 Il negoziato secondo l’approccio di risoluzione dei problemi
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			Gli accordi di Camp David

			Nel 1978, Israele ed Egitto si erano riuniti per negoziare la pace, ognuno rivendicando la sovranità sul Sinai: Israele per motivi di sicurezza, l’Egitto per ragioni storiche. Qualsiasi compromesso implicava un tracciamento dei confini e questo non era accettabile per nessuna delle parti. Alla fine, fu concordato un piano che lasciò all’Egitto la piena sovranità sul Sinai a condizione di designare diverse grandi zone demilitarizzate che avrebbero assicurato la sicurezza di Israele.

			Il pieno riconoscimento della sovranità per una nazione e della sicurezza per l’altra ha fatto la differenza. Questo esempio mostra la necessità in negoziazione di resistere alle soluzioni a metà strada. L’approccio concessivo si traduce spesso in situazioni meno soddisfacenti, come quando in una cena l’aperitivo o il caffè di fine pasto sono serviti a temperatura ambiente. Gli Accordi di Camp David superarono sia il posizionalismo che l’approccio concessivo. Mentre fallivano i negoziati sulle posizioni (mantenere il Sinai o riprenderlo) o sulle concessioni, il negoziato che ha preso seriamente in considerazione le motivazioni di fondo (sovranità/sicurezza) ha garantito il successo dell’accordo.

			Trappola n. 5: confondere le persone con i problemi

			Ogni trattativa richiede almeno due persone, che stabiliranno una relazione al fine di discutere un problema o una serie di questioni sostanziali. Istintivamente molti negoziatori mescolano le questioni di fondo con la relazione interpersonale che esiste con l’altra parte al tavolo del negoziato.

			Da una parte, un negoziatore può essere tentato di fare grandi concessioni sugli aspetti sostanziali per mantenere la qualità della relazione. Prendiamo l’esempio di un consulente esperto che vuole mantenere buoni rapporti con i suoi colleghi mediante l’attribuzione di compiti non in base a criteri oggettivi, ma piuttosto assecondando le opinioni e i desideri di questi ultimi. Adottando un approccio accomodante, egli si espone a potenziali ricatti «per il bene del rapporto»: «fai questo per me, ci conosciamo da così tanto tempo» o «senti, siamo amici, non dirmi che non puoi fare questo per me». D’altra parte, si può sacrificare la relazione interpersonale per la sostanza. Il negoziatore istintivo, ansioso di ottenere concessioni sui problemi in questione, può decidere di mettere sotto pressione l’altra parte, danneggiando gravemente la relazione interpersonale. «Non m’importa degli incidenti di percorso, mi interessa solo arrivare a un accordo». Questa convinzione non è solo inesatta, ma è anche un ottimo esempio di come sia facile focalizzarsi solo sul breve periodo.

			Il negoziatore può esporsi a pericoli anche attraverso un atteggiamento inconsistente. A volte, il negoziatore istintivo è volontariamente aggressivo e duro con la controparte, in quanto ritiene che questo sia il modo più opportuno per ottenere buoni risultati. Inevitabilmente, però, scoprirà gli effetti disastrosi di un simile atteggiamento e nel tentativo di riparare diventerà allora accomodante sulle questioni sostanziali.

			Quando un negoziato concerne la risoluzione di un conflitto, l’intreccio tra la sostanza e la relazione personale è ancora più marcato. Il negoziatore istintivo spesso dimentica la necessità di risolvere un problema con la persona di fronte, attaccando invece l’interlocutore, che viene confuso con il problema stesso. Il sesto capitolo presenterà una serie di tecniche su come gestire le tensioni emotive in questo tipo di situazione, partendo dal presupposto che la qualità relazionale fra i soggetti al tavolo del negoziato sia un elemento fondamentale che influenza l’equilibrio globale della trattativa.

			Trappola n. 6: la preferenza per il breve periodo

			Questa trappola riguarda il negoziatore istintivo che si concentra solo sul breve periodo a scapito di una prospettiva temporale più ampia. Il negoziatore dovrebbe tenere a mente il futuro essendo consapevole che due persone sul nostro piccolo pianeta s’incontreranno di nuovo. Esaminiamo il seguente racconto, tratto da una storia vera.

			L’appartamento del diplomatico

			Un giovane diplomatico canadese è inviato a Parigi per la sua prima missione. Affitta un appartamento di proprietà di un diplomatico francese che è appena stato inviato in missione all’estero. Dopo aver pagato due mesi di affitto per la caparra, si trasferisce nell’appartamento. Passati tre anni, il giovane diplomatico deve tornare in Canada. Considerando il fatto di essersi preso molta cura dell’appartamento, esita a pagare gli ultimi due mesi di affitto. Dopotutto, ha già pagato al proprietario l’importo equivalente come deposito di garanzia e ha bisogno di soldi per pagare una nuova caparra in un appartamento in Canada. I proprietari, in generale, non apprezzano questi comportamenti. Alla fine, decide di seguire le regole alla lettera, e paga gli ultimi due mesi di affitto. Naturalmente, passarono quattro mesi prima che la sua cauzione venisse restituita. Venticinque anni dopo, il nostro diplomatico è nominato ambasciatore canadese in Israele. Al suo arrivo a Tel Aviv, fa un giro d’incontri per conoscere i suoi colleghi ambasciatori. Quando arriva all’Ambasciata della Francia, l’ambasciatore francese sembrava vagamente familiare. In effetti, era l’ex proprietario dell’appartamento che aveva affittato a Parigi.

			Questa trappola può essere evitata considerando che spesso il negoziatore non è in misura di stabilire in maniera precisa l’orizzonte temporale dell’interazione con la sua controparte e che il negoziato potrebbe essere di natura ciclica. In realtà è molto probabile che s’incontri nuovamente il negoziatore in questione o almeno qualcun altro che lo conosce. Questa possibilità è già sufficiente per raccomandare prudenza e per non mettere a rischio la propria reputazione adottando un comportamento competitivo o sleale. «Ricordatevi del futuro», diceva il poeta francese Louis Aragon. «Il problema con il futuro è che siamo condannati a viverlo», affermò Woody Allen. Anche Callières, consigliere diplomatico del re francese Luigi XIV e uno dei primi grandi teorici della negoziazione, scriveva:

			[...] un negoziatore deve ricordare che avrà più di un affare da affrontare nel corso della sua vita. È quindi nel suo interesse stabilire una buona reputazione che deve trattare come un bene tangibile, dato che la reputazione sarà la chiave nel facilitare i successi futuri.

			Trappola n. 7: la soluzione unica

			Anche se si è in grado di evitare tutte le trappole precedenti, è abbastanza frequente convincersi che ci sia solo «un’unica soluzione» per arrivare a un accordo, e che immancabilmente, questa soluzione sia «la mia». Tuttavia, è possibile identificare molteplici soluzioni se scegliamo di seguire un approccio basato sulla creatività. Tale prospettiva rende possibile la scoperta di una gamma molto più ampia di soluzioni alternative se si guarda alle differenze più come a delle opportunità che come a degli ostacoli. In tal caso è importante mantenere un atteggiamento aperto per creare fiducia. Il metodo migliore per farlo è quello di immaginare quante più soluzioni possibili attraverso la raccolta e la proposta di nuove idee (brainstorming). Paradossalmente, maggiore è il numero di soluzioni possibili, tanto più facile sarà individuare quella migliore.

			La trappola della «soluzione unica» può essere evitata stabilendo la regola del brainstorming in modo da creare un numero maggiore di soluzioni alternative. La cosa peggiore che possa fare un negoziatore è quella di restare chiuso nelle sue certezze e rimanere convinto che l’unica buona soluzione sia quella che lui stesso aveva già pensato, o quella che era stata posta sul tavolo per prima. Ricordiamo che l’obiettivo del negoziatore non è raggiungere un accordo qualsiasi ma individuare il migliore accordo tra tutte le soluzioni possibili.

			Trappola n. 8: le soluzioni arbitrarie

			Un altro riflesso del negoziatore istintivo è quello di essere convinto di avere ragione senza fornire abbastanza argomenti per dimostrarlo. Questo atteggiamento è tanto più dannoso quanto più elevato è il livello di potere che si ha rispetto agli altri. Per esempio, un superiore o un dirigente può incappare nella grande tentazione di imporre la propria volontà per arrivare a una decisione rapida. Ma così facendo, la persona rischia di abusare del proprio potere e di essere accusato di arbitrarietà. Il solo fatto di esercitare più potere non si traduce in una minore responsabilità delle proprie azioni, ma piuttosto è il contrario. Più potere si ha, più si dovrebbe essere responsabili dell’oggettività e legittimità delle proprie decisioni.

			A volte, anche quando i livelli di potere sono equilibrati, il negoziatore istintivo rinuncia a fornire spiegazioni adeguate riguardo la razionalità e la legittimità delle sue azioni, poiché presuppone che l’altro ne sia a conoscenza. Purtroppo, ognuno interpreta la realtà secondo il proprio particolare punto di vista e si fanno male i conti nel pensare che qualcun altro veda le cose nella nostra stessa maniera. Più si agisce basandosi sul presupposto dell’esistenza di una visione di criteri e valori automaticamente condivisa, più ci si prepara al fallimento della negoziazione.

			La sensazione di arbitrarietà può essere evitata argomentando e giustificando le soluzioni prima di proporle. Un buon negoziatore non deve dare per scontata l’esistenza di una visione condivisa della realtà con le parti al tavolo del negoziato. Il negoziatore non deve neanche sottovalutare le differenze e le potenziali divergenze, ma al contrario deve sforzarsi di fornire criteri di giustificazione condivisi che serviranno a supportare la soluzione proposta.

			Trappola n. 9: l’eccesso di fiducia in sé

			L’esperienza dimostra che un negoziatore è spesso tentato a sottovalutare le competenze e la ragionevolezza altrui e a sopravvalutare le proprie. Il filosofo Spinoza si accorse di una tendenza degli individui ad affermare che una soluzione sia buona per il semplice fatto che siamo noi stessi a volerla, piuttosto che concentrarsi sulla ricerca di una soluzione effettivamente vantaggiosa. Spesso gli individui presentano la loro buona volontà e razionalità ma negano la stessa opportunità all’altro. Alcune frasi, per esempio, mostrano chiaramente l’espressione di questo atteggiamento autoreferenziale:

			•Io faccio tutti gli sforzi, l’altro non fa niente.

			•Vorrei essere d’accordo, ma ho le mani legate. L’altro, tuttavia, potrebbe dire di sì, ma si rifiuta di farlo.

			•Ho buone intenzioni. Le sue sono sconsiderate.

			•Se la mia proposta non è accettata, è perché la controparte non la capisce. Se non accetto la sua proposta è perché è cattiva.

			•Se sono arrabbiato, è perché il mio interlocutore ha oltrepassato ogni limite. Se l’altro si arrabbia è perché non è in grado di controllare sé stesso.

			Questo meccanismo di percezioni asimmetriche porta a una distorsione dannosa nell’interpretare i comportamenti negoziali altrui. Lo stesso atteggiamento può essere percepito in modo radicalmente opposto secondo chi lo adotta, come illustra la tabella 1.1.

			Sartre riassumeva una parte del suo pensiero filosofico con la famosa frase «L’enfer c’est les autres – L’inferno sono gli altri». Per abitudine, il negoziatore, che è convinto delle sue buone intenzioni, presuppone in maniera istintiva che negoziando con gli altri «dovrà aspettarsi il peggio». Qui, la negoziazione è simile alla guida di un’auto: in un incidente è fin troppo facile accusare gli altri e trovare buone ragioni per giustificare sé stessi. Keith Allred ha descritto come questi comportamenti siano causati dalla presenza di forti distorsioni cognitive che riguardano in egual misura sia chi accusa l’altro, sia chi cerca di trovarsi una scusa per la propria condotta.

			La mancanza di una visione obiettiva delle responsabilità proprie e altrui spinge la trattativa contro un muro. In una tale situazione, il negoziatore istintivo è costretto a ricorrere a un comportamento competitivo e ingannevole basato su falsi presupposti, come i seguenti:

			•«L’interlocutore non si accorgerà del mio inganno»;

			•«Anche se sapesse, non mi opporrebbe resistenza»;

			•«In ogni caso, non tenterà di avere una rivincita»;

			•«Alla fine, se ne dimenticherà».

			Tavola 1.1 - Eccessiva sicurezza di sé e sottovalutazione dell’altro

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Eccessiva sicurezza in sé stessi

						
							
							Sottovalutazione dell’altro

						
					

				
				
					
							
							1

						
							
							Sono risoluto.

							È necessario proteggermi dalle tattiche altrui.

						
							
							L’altro è testardo.

							È sempre esagerato nelle sue richieste.

						
					

					
							
							2

						
							
							Sono accurato.

							Sono capace di essere preciso.

						
							
							L’altro cerca il pelo nell’uovo.

							Complica le cose solo per darmi fastidio.

						
					

					
							
							3

						
							
							Sono intuitivo.

							Posso fidarmi dei miei presentimenti.

						
							
							L’altro è completamente incosciente.

							Sbaglia sempre a farsi guidare dal suo istinto.

						
					

					
							
							4

						
							
							Sono chiaro e aperto.

							Condivido facilmente le informazioni

						
							
							L’altro è imperscrutabile.

							Mantiene di proposito alcune informazioni segrete.

						
					

					
							
							5

						
							
							Sono leale.

							M’interessa solo l’equità, niente di più.

						
							
							L’altro è scorretto.

							Rifiuta un accordo giusto

						
					

					
							
							6

						
							
							Mi sento confuso e a disagio.

							Penso che l’altro mi stia ingannando.

						
							
							L’altro è un lamentoso.

							È sempre scontento.

						
					

					
							
							7

						
							
							Sono attento.

							Voglio essere sicuro che procediamo verso un buon accordo.

						
							
							Lui è cavilloso.

							Usa tattiche per ritardare l’accordo.

						
					

					
							
							8

						
							
							Sono intelligente.

							Ho le mie tattiche e so anticipare le mosse.

						
							
							L’altro è un manipolatore.

							Prova sempre a incastrarmi.

						
					

					
							
							9

						
							
							Sono conciliante.

							Dimostro la mia flessibilità.

						
							
							L’altro è un ipocrita.

							Propone false concessioni.

						
					

					
							
							10

						
							
							Sono pragmatico.

							Se ci sono cambiamenti, mi adatto facilmente alle nuove situazioni.

						
							
							L’altro non è affidabile.

							Si rimangia sempre quanto detto in precedenza.

						
					

				
			

			Il problema è che raramente l’altro negoziatore è così stupido come si potrebbe pensare. Come noi, nessuno accetta di essere manipolato.

			L’insidia dell’eccessiva sicurezza in sé stessi e della sottovalutazione dell’altro può essere evitata attraverso lo sviluppo di un riflesso di auto-interrogazione, dando all’altro il beneficio del dubbio, e infine facendo attenzione alla propria capacità di ascoltare e comunicare. Il quinto capitolo spiegherà come e con quali strumenti superare le percezioni asimmetriche e le distorsioni cognitive individuali. Il sesto capitolo proporrà diversi altri metodi per gestire in maniera efficace le tensioni psicologiche ed emotive che sono all’origine di questi tipi di comportamenti assai controproduttivi.

			Trappola n. 10: la negomania

			Considerare il negoziato come l’unico modo di decisione possibile costituisce un difetto frequente del negoziatore istintivo. Al contrario, bisogna essere in grado di determinare ciò che è negoziabile e ciò che non lo è. La negomania è spesso un atteggiamento che permette di mandare un po’ di fumo negli occhi per ritardare l’attuazione delle decisioni difficili. A volte è pure una scusa che permette alle parti coinvolte nel negoziato di non assumersi le proprie responsabilità e di posticipare la risoluzione di un conflitto. Questa trappola può essere evitata mediante l’attenta analisi di ogni situazione per verificare se il negoziato sia il miglior strumento per agire. Ecco alcuni esempi di situazioni (corredati da alcune eccezioni) in cui il negoziato può aiutare:

			•Non esiste una legge stabilita o un precedente che potrebbe aiutare a chiarire le azioni appropriate da prendere. Il negoziato potrebbe essere quindi utile in questa situazione. Tuttavia, è necessario che non si negozino i risultati di un’elezione democratica o l’attuazione di una legge in vigore.

			•I soggetti in questione sono interdipendenti quindi sarà meglio orientarsi verso una soluzione negoziata piuttosto che verso una decisione unilaterale imposta dall’alto.

			•Non c’è urgenza e quindi non esistono ostacoli per trovare una soluzione negoziata. Se c’è un incendio boschivo, i vigili del fuoco devono agire immediatamente. Qui, non vi è alcun spazio per la negoziazione. Tuttavia, se il problema è la prevenzione degli incendi boschivi, il negoziato tra i diversi attori coinvolti (vigili del fuoco, amministrazione locale, guardie forestali, abitanti ecc.) è la strada migliore per ottenere dei risultati duraturi.

			•I soggetti in base ai loro ruoli e alle loro responsabilità sono favorevoli a un processo negoziato.

			Ai criteri menzionati, potremmo anche aggiungere le considerazioni etiche. Per esempio, durante la Seconda guerra mondiale, Churchill, e più tardi le forze alleate, avevano deciso di non negoziare con Hitler. La guerra era stata dichiarata e continuò fino alla completa capitolazione del regime nazista. Tuttavia, al di là di questo caso estremo è importante verificare l’impatto delle proprie decisioni, come quando si rifiuta di negoziare con i sequestratori e ci sono in gioco vite umane, se non altro per guadagnare tempo e preparare un intervento delle forze speciali. Non è un caso che le unità di crisi in molte forze di polizia includano un’equipe di negoziatori.

			Infine, è importante tenere a mente che il negoziato è un tipo di processo decisionale nei rapporti fra soggetti diversi. Ma non è l’unico. Sarebbe assurdo ricorrere automaticamente al negoziato senza una riflessione approfondita. Questo capitolo si conclude con un invito a mettere sempre in discussione le proprie pratiche di negoziazione al fine di progredire e migliorare. Nel corso dei successivi capitoli, esamineremo in dettaglio come evitare i tranelli fin qui presentati e come costruire un metodo di negoziazione efficace.

		


		
			2. Prepararsi prima di negoziare

		

		
			Come pianificare la gestione di tre dimensioni: persone, processo e oggetto

			Perché insistere così tanto sulla preparazione di un negoziato? Perché spesso, il suo esito è determinato dalla qualità della fase di preparazione, al punto tale che Roger Fisher definisce così le tre principali chiavi del successo: «[…] preparazione, preparazione, preparazione». Questo è un principio fondamentale che l’esperienza diretta ha riconfermato in maniera certa.

			La preparazione come strumento per anticipare gli ostacoli. Un negoziatore efficace deve essere in grado di anticipare le domande da rivolgere alla controparte, così come le risposte alle domande difficili che gli potranno essere poste; deve costruire un’argomentazione solida che sia chiara, legittima, e quindi anche la più convincente. A questa preparazione di natura tattica se ne dovrebbe aggiungere un’altra di natura logistica. Infatti, la negoziazione, solitamente un’attività a tempo pieno, ostacola la partecipazione ad altre attività simultanee come la ricerca e l’analisi di informazioni, l’elaborazione di soluzioni alternative, o semplicemente la consultazione delle parti interessate (stakeholders).

			L’anticipazione come strumento per acquisire flessibilità. La preparazione non deve spingersi fino al punto in cui il negoziatore si cristallizzi su uno scenario determinato a priori che potrebbe sfociare nel «posizionalismo». Questa fase importante dovrebbe essere usata per formulare un’ipotesi di lavoro in assenza dell’altro negoziatore, e non per elaborare una posizione da imporre agli altri una volta al tavolo del negoziato. Infatti, una buona preparazione deve fornire tutti i parametri necessari per adattarsi al mutare delle realtà, facilitando gli aggiustamenti progressivi. Attraverso la preparazione il negoziatore deve anche intraprendere un lavoro costante di verifica e controverifica dei dati e delle informazioni in suo possesso.

			Prepararsi, certamente, ma come? Questo capitolo propone un metodo di preparazione affidabile, ispirato al lavoro di Fisher ed Ertel (1995), che presenta i seguenti vantaggi:

			•Si è dimostrato utile, a prescindere dal contesto e dall’oggetto della negoziazione in questione (vendite e acquisti, gestione di un conflitto sociale ecc.).

			•È possibile usarlo indipendentemente dalla complessità del negoziato.

			•Produce risultati, indipendentemente dal tempo a disposizione da dedicargli (da un’ora fino a diversi mesi, secondo l’importanza della negoziazione).

			•Può essere usato singolarmente o da più persone: per esempio da un negoziatore e il suo mandante per definire il mandato, o da una delegazione e perfino dall’altro negoziatore.

			•Aumenta l’efficienza quando l’altro negoziatore utilizza lo stesso metodo, facilitando in questo modo l’interazione fra le parti al tavolo.

			In breve, questo metodo di preparazione copre le tre dimensioni cruciali di ogni negoziato:

			•Chi negozia? Questa è la dimensione delle persone, perché per negoziare ci devono essere (almeno) due persone. Qui, le relazioni e le emozioni giocano un ruolo fondamentale.

			•Cosa si negozia? Questa è la dimensione dei problemi, ovvero il contenuto del negoziato, i temi da trattare.

			•Come negoziare? Questa è la dimensione del processo, cioè l’organizzazione concreta degli incontri e la gestione delle varie fasi del negoziato.

			Le tre dimensioni si articolano in un insieme di dieci elementi (tabella 2.1) che saranno presentati nei paragrafi successivi al fine di illustrare un metodo che permetta di prepararsi a negoziare in maniera efficace. Per esplicitare meglio questi dieci elementi del metodo utilizzeremo nel corso di questo capitolo due casi: uno incentrato sulla negoziazione fra due imprese (l’Esn e la Cga) e uno che riguarda l’uscita del Regno Unito dall’Unione europea (Brexit).

			Tabella 2.1 - I Dieci Elementi Della Preparazione

			
				
					
				
				
					
							
							Le persone: 1. La relazione interpersonale 2. La relazione verticale: il mandato 3. La cartografia degli stakeholders o parti interessate

						
					

					
							
							L’oggetto: 4. Le motivazioni e gli interessi 5. Le soluzioni al tavolo 6. I criteri di giustificazione 7. Le soluzioni fuori dal tavolo

						
					

					
							
							Il processo: 8. L’organizzazione 9. La comunicazione 10. La logistica

						
					

				
			

			Il conflitto tra l’Esn e la Cga

			La compagnia di assicurazione Cga ha deciso, al fine di ridurre i costi fissi, di rimuovere il suo dipartimento It (Information and Technology) di servizi informatici e subappaltarlo attraverso un primo piano di ristrutturazione. Di fronte alla protesta dei dipendenti e dei sindacati, è stato adottato un secondo piano: il direttore del dipartimento It ha accettato di creare una società in proprio, l’Esn, che fornisce lo stesso tipo di servizi, con lo scopo di accogliere la maggior parte degli attuali dipendenti del reparto It della Cga. La nuova società Esn si è impegnata a mettersi a disposizione della Cga, assicurando la manutenzione delle apparecchiature al dipartimento It della Cga. Il fatturato della cessione ha garantito la sopravvivenza dell’Esn per due anni. L’Esn è andata avanti contando sugli ordini della Cga, senza tuttavia cercare altri clienti. Al terzo anno, fuori dal quadro del contratto iniziale, la Cga continua a usare i servizi dell’Esn, ma si lamenta delle somme addebitatele – che trova eccessivamente elevate. Ora, la Cga minaccia di bloccare gli appalti con l’Esn, e inizia a chiedere preventivi ad altre società. L’Esn sta avendo problemi a mantenere in equilibrio il suo bilancio finanziario, e se la Cga non continua a mandare gli ordini, rischia di fallire per bancarotta. Sessantotto posti di lavoro sono a rischio. All’interno delle due compagnie il clima sociale è teso. In spirito di solidarietà con i dipendenti del reparto It, la maggioranza dei sindacati alla Cga sta facendo pressione sulla dirigenza per mantenere i legami con l’Esn. Un rappresentante della Cga e il direttore dell’Esn hanno quindi deciso di incontrarsi per negoziare una via d’uscita dalla crisi.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione europea – Brexit

			Dopo una serie di antecedenti negoziazioni a livello politico tra Londra e Bruxelles, la Gran Bretagna, sotto l’impulso del suo primo ministro David Cameron, ha deciso di indire un referendum chiedendo ai suoi cittadini di scegliere tra la permanenza o l’uscita del Paese dall’Unione europea. In maniera inaspettata, dopo quarant’anni d’integrazione europea, la maggioranza dei cittadini britannici si è espressa a favore di un distacco dall’Unione nel voto del 23 giugno 2016. Dopo mesi di esitazione e fermento politico interno, il governo britannico ha deciso di invocare l’attivazione dell’art. 50 Tue del Trattato di Lisbona, che sancisce la procedura di negoziazione da seguire nel caso in cui uno stato già membro dell’Ue abbia formalmente espresso la propria volontà di non volerne più far parte. L’articolo prevede un periodo di negoziazione tra lo Stato membro in questione e il resto dell’Ue di massimo due anni, per consentire la stipula di un accordo sull’uscita. Una volta negoziato il processo di uscita, nel caso della Brexit si prevede l’apertura di una cosiddetta fase transitoria, per permettere all’Ue e al Regno Unito di negoziare un accordo che stabilisca le loro relazioni future. L’Unione europea ha nominato una task-force di funzionari presieduta da Michel Barnier (ex-commissario europeo ed ex-ministro del governo francese), designato capo negoziatore. Il lungo percorso di negoziazione si è concluso con l’uscita della Gran Bretagna dall’Unione europea il 31 gennaio 2022.

			I tre elementi della dimensione soggettiva: la relazione personale tra i negoziatori al tavolo

			Per negoziare e raggiungere un accordo, devono esserci (almeno) due persone. L’altra persona non può ignorarmi; io non posso ignorare l’altra persona. Ci troviamo entrambi in una situazione d’interdipendenza e non possiamo risolvere i problemi in comune senza cooperare. Ponendolo in termini positivi: abbiamo bisogno l’uno dell’altro per risolvere i problemi insieme. La capacità di gestire le relazioni interpersonali è quindi fondamentale per lo svolgimento efficace del negoziato.

			Per questo motivo è necessario riflettere sulla natura della relazione esistente prima che il negoziato abbia inizio. È necessario compiere una diagnosi accurata della relazione e cercare le eventuali possibilità di miglioramento per rinforzare il «legame» fra le parti al tavolo del negoziato. Ecco alcune delle domande da considerare:

			•Che relazione abbiamo con l’altro negoziatore prima del negoziato? Ne esiste una? Se sì, quali sono stati i momenti positivi della relazione a cui potrò fare riferimento? Quali sono stati i momenti difficili di cui mi posso ricordare per evitare di ripeterli? Come posso minimizzare il loro impatto negativo?

			•Se non c’è nessuna relazione preesistente (nel caso di negoziatori che non si conoscono), cosa posso sapere sull’altra persona? Cosa può sapere l’altra parte su di me? Qual è la mia percezione dell’altro? Che percezione avrà l’altra parte di me? Che tipo di reputazione avrò?

			•Come posso migliorare il rapporto già esistente? O in caso contrario, in che modo la nuova relazione può partire con il piede giusto?

			L’obiettivo di queste domande è di aiutare il negoziatore a cercare di stabilire e poi mantenere una relazione interpersonale di lavoro positiva con la controparte perché la fiducia facilita molto il lavoro del negoziatore. Purtroppo, non è sempre possibile stabilire un rapporto di fiducia o perfino di amicizia prima della negoziazione e si è quindi costretti a intraprendere un negoziato facendo affidamento sugli altri elementi di preparazione.

			Il conflitto fra Cga e l’Esn

			In questo caso, un rapporto è già esistente. Le due persone al tavolo negoziale si conoscono. Si sono trovati bene quando lavoravano insieme alla Cga ma questa buona relazione ha sofferto negli ultimi mesi. Il rappresentante della Cga ha l’impressione che le lettere di reclamo spedite all’Esn riguardo le eccessive tariffe siano passate inosservate; sospetta inoltre che il direttore dell’Esn sia in combutta con il maggiore sindacato della Cga. Dall’altro lato, il direttore dell’Esn considera la situazione come un tradimento e una rottura dell’alleanza. Entrambe le parti dovranno fare uno sforzo sin dalle prime fasi della riunione per lasciar correre alcune incomprensioni e per cercare di costruire il negoziato sulla base della loro precedente buona relazione.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione Europea – Brexit

			In questo caso, un rapporto è già esistente perché il Regno Unito fa parte dell’Unione europea da circa quarant’anni. Tuttavia, la Gran Bretagna ha sempre avuto un atteggiamento abbastanza critico verso l’Unione, e questo ha spesso generato dei malintesi. La scelta dell’Ue di mettere a capo del team Michel Barnier sembra non sia stata particolarmente ben accolta da Londra, che lo considera un arduo difensore del mercato unico e dello spirito federalista europeo. È da notare che da parte britannica c’è stato invece un alto tasso di mobilità dei negoziatori che sono cambiati più volte. In ogni caso la presenza di una relazione così forte e di lungo corso come quella fra il Regno Unito e l’Unione europea ha complicato l’atmosfera del negoziato, che assomiglia a quella di un divorzio fra due coniugi che dopo quarant’anni di vita comune, in seguito a un grave litigio, decidono di separarsi.

			La relazione verticale fra negoziatore e mandante: il mandato

			In numerosi contesti, specialmente in ambito professionale, il negoziatore non negozia per sé stesso, ma per conto di qualcun altro. Il negoziatore svolge il ruolo di agente che opera in nome di un mandante. Per esempio, un avvocato (in quanto agente o più semplicemente negoziatore) negozia la risoluzione amichevole di una controversia a nome del suo cliente (mandante); un diplomatico plenipotenziario negozia un accordo bilaterale per conto del suo governo; l’amministratore delegato di una società negozia l’acquisizione di un concorrente a nome del suo Consiglio di amministrazione.

			In ogni caso, in modo più o meno formale, il mandante stabilisce un mandato negoziale che contiene tutte le istruzioni che l’agente dovrà rispettare riguardo gli obiettivi e il metodo da utilizzare per raggiungerli. Alcune volte ci possono essere delle diversità nell’interpretazione del mandato oppure le motivazioni sottostanti dell’agente-negoziatore possono non coincidere con quelle del mandante. Nella fase di preparazione è quindi necessario prendere in considerazione le caratteristiche dei mandati che le parti potrebbero aver ricevuto dai loro superiori (mandanti). Nel settimo capitolo analizzeremo in maniera più specifica la tensione fra il mandante e l’agente-negoziatore.

			Il conflitto fra Cga e l’Esn

			Il rappresentante della Cga negozia per conto del suo amministratore delegato, che ha stabilito nel mandato l’obiettivo di evitare una dimostrazione di forza e ha anche chiesto di fornire un resoconto del procedimento dopo la riunione. Dall’altra parte, il direttore dell’Esn sta negoziando non solo a nome proprio, ma anche per conto di altri azionisti dell’azienda a cui dovrà giustificare i risultati della trattativa.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione Europea – Brexit

			Il team di negoziatori europei e il loro capo negoziatore Michel Barnier hanno ricevuto il mandato negoziale dal Consiglio europeo, formato dagli altri ventisette Stati membri, e dal Parlamento europeo, i quali hanno dovuto approvare il testo dell’accordo. Tuttavia, dal lato britannico ci sono state discussioni polemiche in alcune fasi del negoziato perché non era chiaro chi sarebbe stato l’attore con il potere di ratificare l’accordo finale.

			La cartografia delle parti interessate o stakeholders

			Quando ci sono diversi attori presenti al tavolo si parla di un negoziato multilaterale, che sarà affrontato nel settimo Capitolo in maniera più specifica. Anche se al tavolo ci sono solo due negoziatori, altri attori, anche se non fisicamente presenti al tavolo, potranno giocare un ruolo determinante, prima o durante la trattativa; essi potrebbero anche avere un ruolo importante dopo il negoziato per sostenere la messa in opera dell’accordo oppure costituire un elemento di blocco. Per questo motivo è utile identificare questi attori periferici (stakeholders) con lo scopo di produrre una cartografia delle loro relazioni con i negoziatori:

			•Relazione di subordinazione: esistenza di un rapporto gerarchico che si manifesta attraverso una relazione verticale, come per esempio un mandato.

			•Relazione d’influenza: nel mondo degli affari è comune richiedere informazioni o un favore a qualcuno col quale non esiste alcun rapporto gerarchico. In questi casi, poiché la forza e l’autorità sarebbero inutili, sono necessari i mezzi di persuasione. Si tratta di capire come poter sfruttare i legami del proprio network attraverso l’uso delle «buone maniere» secondo l’espressione di François de Callières.

			•Relazione d’antagonismo: questo caso denota l’esistenza di un rapporto teso con degli attori che potrebbe creare un cortocircuito tra loro. La relazione qui non è a nostro vantaggio, e verso questi attori non siamo capaci di esercitare né un’influenza positiva, né un potere gerarchico.

			•Infine, c’è l’assenza di una relazione, una situazione di disconoscimento reciproco che può facilmente convergere verso uno degli scenari precedenti.

			Il conflitto fra Cga e l’Esn

			Ci sono solo due persone al tavolo delle trattative: i rappresentanti della Cga e dell’Esn. Ma le parti interessate, quelle che hanno un interesse nel negoziato e/o coloro che possono influenzare il risultato, sono molto più numerose (figura 2.1). All’interno della Cga, diversi dirigenti operativi sono responsabili della qualità dei servizi It; loro hanno trasmesso messaggi al negoziatore. Il sindacato di maggioranza, in solidarietà con gli ex dipendenti del dipartimento It, ha manifestato la sua opposizione alla rottura delle relazioni commerciali con l’Esn. Cga ha interesse a dimostrare ad Aga, un’altra compagnia assicurativa con la quale vorrebbe realizzare una fusione, che può riuscire a ridurre i costi. Cga è consapevole che se l’opinione pubblica la ritenesse responsabile della liquidazione della Esn, la sua immagine pubblicitaria potrebbe uscirne danneggiata. All’interno dell’Esn gli impiegati sono minacciati dalla bancarotta e si sono mobilizzati insieme con le loro famiglie. A distanza, i concorrenti dell’Esn sono in agguato, e sperano in una rottura delle relazioni tra la Cga e la Esn. Infine, altri attori entrano ancora in gioco. Preoccupate riguardo la disoccupazione, le autorità pubbliche vogliono evitare un piano di licenziamento o qualunque altra misura che possa violare il diritto del lavoro. La stampa locale è impaziente di ricevere informazioni. Complessivamente, le diverse parti interessate devono essere rappresentate in modo schematico, attraverso una mappa delle relazioni che dovrebbe essere redatta prima di ogni trattativa importante.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione europea – Brexit

			Si potrebbe dire che ci siano solo due parti al tavolo del negoziato: l’Unione europea e la Gran Bretagna. Tuttavia, le parti interessate sono molto più numerose. Dalla parte britannica ci sono diversi attori istituzionali come il governo e tutti i vari ministeri, il parlamento e i partiti politici, ma anche i governi delle quattro nazioni che costituiscono il Regno Unito e l’opinione pubblica. Nell’elenco non bisogna scordare attori come il Cbi (Conference of Business Interest), un’associazione di categoria molto simile alla Confindustria italiana, le banche della City, le compagnie aeree con sede oltremanica come EasyJet, ecc. Dal lato dell’Unione europea c’è una costellazione ancora più complessa di attori che comprende oltre le istituzioni europee, i governi e i parlamenti dei restanti ventisette Stati membri, le confederazioni industriali, le associazioni di produttori, le industrie e le imprese che operano nel mercato unico ma hanno le proprie sedi commerciali in Gran Bretagna. A questi attori interni all’Ue si aggiungono i suoi partner strategici, siano essi Stati sovrani oppure organismi e organizzazioni internazionali. Un esempio viene dalle dichiarazioni dell’Ambasciatore giapponese in Gran Bretagna che ha espresso preoccupazione per il destino delle imprese automobilistiche del Giappone presenti sul territorio britannico. Complessivamente, le diverse parti interessate devono essere rappresentate in modo schematico, attraverso una mappa delle relazioni che dovrebbe essere redatta prima di ogni trattativa importante.

			Mappa degli stakeholders nel negoziato Cga-Esn
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			Mappa degli stakeholders nel negoziato Brexit
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			La dimensione oggettiva del negoziato

			I quattro elementi per trattare le questioni di fondo

			Durante la fase di preparazione si dovranno esaminare quattro elementi che riguardano l’oggetto del negoziato al fine di poter anticipare le proprie mosse durante la trattativa. Essi sono: le motivazioni e gli interessi degli attori, le soluzioni al tavolo del negoziato, i criteri e gli argomenti per giustificare le soluzioni, e infine le possibili alternative fuori dal tavolo negoziale.

			Le motivazioni di fondo

			Le motivazioni corrispondono ai bisogni di base che ci animano nel negoziato. Questi sono, per esempio, degli interessi che cerchiamo di soddisfare attraverso il negoziato. Il primo capitolo aveva presentato la nozione d’interesse, sottolineando la differenza tra interesse e posizione.

			Molte teorie della negoziazione pongono l’interesse come concetto centrale, confermando così l’intuizione pionieristica di François de Callières. Tuttavia, il concetto d’interesse del negoziatore si è basato sul paradigma dell’economia classica che considera gli attori di mercato capaci di definire i propri interessi da perseguire attraverso un comportamento logico e razionale. L’osservazione della realtà empirica mitiga questo modello semplicista tanto che le ricerche di Herbert & Simon parlano piuttosto di una razionalità limitata degli attori. La razionalità supposta del negoziatore si scontra, infatti, con:

			•I principi di etica, che possono motivare le persone a guardare oltre i loro interessi. Le credenze, le norme e i valori condivisi a volte possono spingere i negoziatori a preferire soluzioni che contraddicano i lori interessi, ma che rispettino la loro coscienza. Il tema dell’etica, legata alla reputazione del negoziatore, sarà affrontato in varie parti di questo libro.

			•Le emozioni, che possono spingere un individuo a ignorare la ragione. A volte le reazioni emotive sfuggono al nostro controllo fino al punto di andare contro i nostri propri interessi o addirittura spingendoci a ignorarli, come esamineremo nel sesto capitolo. Le emozioni più frequenti e dannose in una trattativa possono essere la rabbia («lascia stare, non m’interessa»), il desiderio di vendetta (l’altro «la pagherà»), la gelosia (ottenere «di più che l’altra parte»), l’orgoglio, il desiderio di supremazia ecc.

			•Le distorsioni cognitive e problemi di percezione, che saranno affrontati nel quinto, sesto e settimo capitolo: perfino senza emozioni, l’analisi delle motivazioni dell’altra persona può essere ingannevole, poiché tendiamo a svalutare l’altra parte, ad attribuire cattive intenzioni che potrebbero essere assenti, e a rifiutare proposte accettabili.

			François de Callières credeva che «molte persone agiscano in base al loro umore più che secondo la ragione». Spesso l’osservazione empirica conferma questo punto di vista poiché nel negoziato le emozioni, che possono essere assenti nella fase iniziale, spesso emergono strada facendo, accumulandosi progressivamente fino a sostituire gli interessi razionali identificati all’inizio. Le emozioni possono condurre a risultati subottimali o addirittura a un blocco del negoziato. Riportiamo qui un esempio di un’azienda francese in cui si era innescato un conflitto sindacale dovuto a precise richieste per un sistema più legittimo di assunzione e di valutazione degli impiegati. Con l’inasprirsi della carica emotiva, il conflitto si era trasformato in una lotta senza quartiere tra i rappresentanti dei dipendenti e l’amministratore delegato dell’azienda. Il clima teso aveva suscitato un cambiamento degli obiettivi dei rappresentanti sindacali che avevano il solo scopo di ostacolare il lavoro dell’amministratore delegato rifiutando ogni sua proposta. Questo blocco aveva portato alle sue dimissioni, che non riuscirono comunque ad appianare il conflitto con i rappresentanti sindacali.

			Per affrontare questi aspetti legati all’oggetto del negoziato è necessario riflettere e dare delle risposte alle seguenti domande:

			•Quali sono le mie motivazioni in questo negoziato? (i miei interessi, così come le mie emozioni e i miei principi etici)

			•Quali potrebbero essere le motivazioni della controparte? In che modo potrei immaginarle, mettendomi nei suoi panni? (senza proiettare sull’altro la mia prospettiva personale)

			•Quali sono le motivazioni di eventuali soggetti terzi, che sono assenti dal negoziato, ma che saranno condizionati dal risultato?

			•Quali sono le posizioni che è necessario analizzare in dettaglio per scoprire le motivazioni di fondo?

			Una volta identificate tutte le causali presenti, è utile classificarle all’interno delle seguenti quattro categorie, ordinate secondo una difficoltà crescente. Prendiamo l’esempio di una negoziazione tra due società (una produttrice di pneumatici, l’altra di automobili) che stiano entrambe valutando la costruzione di una fabbrica in un Paese emergente:

			•Motivazioni condivise da entrambe le parti e compatibili tra loro

			Le due società vorrebbero espandersi su un nuovo mercato, minimizzare i costi d’investimento e vendere i loro prodotti. Queste motivazioni condivise e compatibili potrebbero portare le due società a intraprendere un’iniziativa congiunta (joint-venture), per condividere un sito per le loro fabbriche di auto e di pneumatici, per ammortizzare insieme i costi amministrativi, per le spese di gestione del personale, e per la condivisione del servizio per gli acquisti.

			•Motivazioni che sono differenti ma compatibili o complementari

			Per quanto riguarda le competenze di base, l’interesse della prima azienda è quello di produrre pneumatici, mentre per la seconda è quello di avere auto pronte per essere vendute. La prima azienda non sarebbe in grado di continuare la propria attività senza la presenza di vetture che necessitano pneumatici, così come la seconda non potrebbe continuare a costruire automobili senza la fornitura di gomme. Vi è, quindi, un’interdipendenza d’interessi poiché le due imprese, pur avendo produzioni diverse, rimangono complementari.

			•Motivazioni che sono simili ma concorrenti o incompatibili

			Le nostre due società hanno entrambe interesse a ottimizzare il rendimento sul capitale investito e a ottenere dalle loro vendite i profitti più alti. Se la massimizzazione del reddito complessivo è un interesse comune e compatibile, i rendimenti separati di ciascun partner costituiscono un interesse analogo e concorrente. È necessario determinare la percentuale che va a ciascuna azienda in rendicontazione finale; sarà il 90 per cento per la casa automobilistica e il 10 per cento per il fornitore di pneumatici? oppure 80 per cento – 20 per cento? I problemi di ripartizione che sono collegati a questo tipo di interesse possono generare tensioni distributive che saranno esaminate nel quarto capitolo in maniera specifica.

			•Motivazioni che sono diverse e contraddittorie, o addirittura che si escludono a vicenda

			Il produttore di pneumatici potrebbe voler vendere le gomme su questo mercato emergente anche a un concorrente della casa automobilistica, con la quale potrebbe lanciare un’altra joint-venture.

			L’arte della negoziazione richiede di saper esplorare queste diverse motivazioni per ampliare il numero delle possibili combinazioni ottimali tra interessi simili e diversi. Anche quando due negoziatori hanno un conflitto sullo stesso oggetto, è possibile raggiungere un accordo; basta che le parti lo vogliano per motivazioni differenti (come mostrato nel Capitolo 1 con l’esempio dell’arbusto del Madagascar). Il bravo negoziatore deve prima identificare queste motivazioni e poi cercare di soddisfarle con soluzioni negoziabili. Infine, è importante riflettere su due domande:

			•Come facciamo a dare una priorità alle nostre motivazioni?

			Naturalmente, se l’altra parte ci chiede «che cosa è importante per te?», saremmo tentati di rispondere «tutto». Tuttavia – e questo vale anche per la controparte – ci sono motivazioni che sono più importanti di altre. È quindi essenziale classificarle in ordine d’importanza in modo da distinguere tra l’essenziale, che non può costituire l’oggetto di nessuna negoziazione, e quello che possiamo concedere per soddisfare un interesse della controparte o che possiamo utilizzare come moneta di scambio per soddisfare un nostro interesse. Una strutturazione chiara dell’ordine delle priorità nostre e della controparte renderà sicuramente più efficiente il negoziato.

			•In che ordine devono essere presentate queste motivazioni? 

			Nel corso del negoziato (se dipendesse solo da noi) come sarebbe meglio procedere? L’ordine delle quattro categorie, che sono state appena presentate, si è dimostrato efficace nella maggior parte dei casi. Partire dalle motivazioni condivise crea infatti un’atmosfera positiva che permetterà di trattare più facilmente le questioni spinose in cui le motivazioni sono divergenti e incompatibili.

			Il conflitto fra la Cga e l’Esn

			Dal punto di vista della Cga, l’obiettivo dei negoziati non è semplicemente quello di decidere se terminare o mantenere il suo rapporto con l’Esn, un approccio che richiamerebbe il posizionalismo. Tra le principali motivazioni ci sono: la riduzione dei costi operativi del servizio di It, la ricerca di un servizio di qualità, l’accesso a imprese subappaltatrici efficienti e di fiducia, il miglioramento del clima sociale interno, la preparazione della fusione con Aga, il mantenimento di una buona immagine pubblica oltre a evitare di urtare l’amministrazione locale.

			La motivazione principale dell’Esn è, invece, la sopravvivenza della società. Ciò significherebbe la tutela di posti di lavoro, il miglioramento del servizio e la riduzione dei costi, l’apprezzamento della Cga per gli sforzi compiuti, e l’espansione della loro presenza sul mercato.

			Inoltre, come discusso in precedenza, vi è una molteplicità di attori coinvolti: tutti seguono con apprensione la vicenda, ciascuno per motivazioni diverse.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione europea – Brexit

			Dal punto di vista della Gran Bretagna l’obiettivo dei negoziati non è semplicemente quello di decidere come lasciare l’Unione europea. Le motivazioni comprendono anche la strutturazione della relazione futura con l’Unione, la salvaguardia degli interessi economici, dei cittadini britannici residenti all’estero, e la partecipazione ai progetti di difesa militare e di cooperazione internazionale.

			Tra le principali motivazioni dell’Unione europea, vi è quella di attuare l’uscita del Regno Unito in maniera serena. Tuttavia, ci sono anche motivazioni importanti come la difesa dell’equilibrio del bilancio Ue, la protezione delle quattro libertà fondamentali del mercato unico (libera circolazione di persone, servizi, merci e capitali), il mantenimento dell’accordo di pace in Irlanda del Nord ecc.

			Le possibili soluzioni al tavolo (Sat)

			La fase di preparazione deve essere utilizzata anche per immaginare delle soluzioni che idealmente siano in grado di:

			1.Portare un contributo concreto al risultato del negoziato.

			2.Soddisfare le motivazioni essenziali per le parti attorno al tavolo.

			3.Essere discusse con l’altra parte al tavolo negoziale.

			4.Essere preferibili alla migliore soluzione fuori dal tavolo.

			5.Portare a un accordo che entrambe le parti possano accettare ed eseguire.

			Queste soluzioni possono essere proposte durante il negoziato, ma è importante non imporle sull’altro. Devono rimanere soluzioni negoziabili e non diventare posizioni che precludano la discussione.

			Ogni singola motivazione permette di contribuire alla creazione di soluzioni negoziabili al tavolo delle trattative. Le diverse soluzioni provenienti da ambo le parti contribuiscono in maniera progressiva alla costruzione dell’accordo finale. Attraverso il confronto costruttivo delle varie soluzioni si può arrivare all’accordo finale, che sarà soddisfacente solo se prende in conto tutte le motivazioni delle parti al tavolo. Quest’accordo dovrà anche essere migliore rispetto al risultato che si sarebbe potuto ottenere fuori dal tavolo del negoziato in maniera unilaterale.

			Alcune delle soluzioni al tavolo vengono raggiunte facilmente e non si discostano molto da quelle identificate durante la fase di preparazione. In altri casi, molto più frequenti, l’accordo finale richiede uno sforzo sostanziale delle parti per elaborare soluzioni innovative. Questo è il motivo per cui la creatività e lo spirito d’inventiva sono delle qualità fondamentali per il negoziatore efficace.

			Gli accordi duraturi riposano su queste due qualità che raramente possono esprimersi in presenza di stress e mancanza di tempo. È quindi necessario utilizzare una buona parte della fase di preparazione per elaborare un numero sufficientemente ampio di soluzioni negoziabili.

			Tenendo a mente le motivazioni presenti al tavolo, è molto utile rispondere alle seguenti domande:

			•Quali sono le soluzioni negoziabili che (io) posso proporre? Quali sono quelle più favorevoli per me? Quali sono invece quelle meno desiderabili ma comunque ragionevoli? Quali le meno favorevoli, ma che potrebbero essere accettabili?

			•Quali sono le soluzioni che (immagino) l’altra parte potrebbe proporre? Quali sono le soluzioni più favorevoli per l’altra parte? Le meno desiderabili?

			•Tra le mie soluzioni, quali sono quelle che posso ragionevolmente considerare come accettabili? E tra quelle della controparte? Quali soluzioni potrebbero essere accettabili per entrambe le parti? E tra queste quali sarebbero quelle più favorevoli per me? Quali quelle più favorevoli per l’altra parte che tuttavia non mi penalizzino?

			•Come si potrebbero ordinare queste varie soluzioni, stabilendo uno scenario A (la prima opzione), un B ecc.?

			Le risposte al secondo gruppo di domande consentono di immedesimarsi nell’altra persona, osservando la realtà dal suo punto di vista. Le domande appena elencate sono fondamentali perché aiutano a comprendere il punto di vista dell’altro (empatia), pur rimanendo focalizzati sul raggiungimento dei propri obiettivi (assertività), e permettono di visualizzare una zona di accordo che sia comune a entrambe le parti.

			Per ottenere dei buoni risultati alla fine di un negoziato è necessario evitare di concentrarsi solo sulle soluzioni a me favorevoli senza dare alcuna considerazione alle motivazioni della controparte. Altrimenti, si correrebbe il rischio di aver uno stallo persistente che condurrebbe il negoziato al fallimento e che metterebbe a rischio i miei stessi interessi.

			Una soluzione è molto più interessante se è integrativa, e cioè se è in grado di soddisfare contemporaneamente una (o più) delle mie motivazioni e uno (o più) degli interessi della controparte. Le soluzioni integrative sono accettabili per entrambe le parti, giacché ognuna di esse riesce a soddisfare i propri interessi. Ci sono anche soluzioni descritte come distributive, perché non servono alla stessa maniera gli interessi di entrambi, ma favoriscono nettamente solo una parte. La distinzione tra soluzioni integrative e distributive ha alcuni limiti poiché gli aspetti integrativi (in cui entrambe le parti ricevono un dividendo) e quelli distributivi (in cui una parte riceve più dell’altra) spesso coesistono fianco a fianco. Nella joint-venture menzionata in precedenza, se un assetto produttivo tra le due imprese genera 40 milioni di € mentre un altro ne genera 20 milioni di €, è ovvio che il primo rappresenti una soluzione più integrativa rispetto al secondo. Indipendentemente dall’assetto scelto, il profitto generato dovrà comunque essere diviso generando una questione distributiva del valore creato. Uno scenario potrebbe comportare una ripartizione del 75 per cento / 25 per cento (con 30 milioni di € per la società A e 10 milioni di € per la società B), mentre una seconda potrebbe essere 50/50 per cento (10 milioni di € per entrambi), che per la società B sarebbe identico in termini distributivi.

			Una soluzione che sia soddisfacente per una delle nostre motivazioni, potrebbe non essere adeguata dal punto di vista della controparte, e viceversa. L’arte della negoziazione consiste nella capacità di ottimizzare il risultato del negoziato senza mettere l’altra parte in difficoltà, creando soluzioni innovative attraverso la combinazione delle diverse preferenze. Se esiste una soluzione che è migliore per l’altra parte e non genera costi aggiuntivi per me (o viceversa), questa è preferibile per entrambi, poiché assicura la creazione di un valore globale più grande. Infatti, i negoziatori responsabili riescono a identificare gli elementi che hanno costi e benefici complementari alla controparte, in maniera da concedere qualche cosa che sia a costo ridotto per loro ma che abbia un grande valore per la controparte e viceversa.

			Le seguenti domande ci possono aiutare a identificare queste differenze complementari:

			•Che cosa conta di più per me (dal mio punto di vista) ma non molto per l’altra persona?

			•Che cosa non ha molta importanza per me ma è significativo per l’altra persona?

			•Dopo aver identificato queste priorità, quali compromessi posso trovare? Dove potrei fare concessioni sulle quali sarei indifferente ma che possano avere una grande importanza per l’altra persona? Allo stesso modo, quali concessioni può fare l’altra parte che siano insignificanti per lei ma importanti per me?

			La pluralità delle diverse combinazioni rende il negoziato un meccanismo atto a favorire la creazione di valore e non solamente la sua divisione fra le parti. Il quarto capitolo illustrerà in maniera più specifica e nel dettaglio questa idea. Al fine di sviluppare la creatività per delle soluzioni innovative è veramente utile realizzare una sessione di brainstorming (scambio d’idee), soprattutto se si è coinvolti in una preparazione di gruppo.

			Sette suggerimenti per un brainstorming efficace

			1) Tutti i membri del gruppo devono partecipare attivamente.

			2) La discussione deve essere libera, lasciando spazio a tutte le idee, comprese quelle più strane.

			3) Le proposte generate non devono essere immediatamente valutate.

			4) Le idee devono essere il frutto di un lavoro di gruppo, non solo di poche persone.

			5) Avanzare una proposta non significa doversi impegnare personalmente per la sua realizzazione.

			6) La valutazione delle soluzioni proposte e la scelta di alcune di esse deve svolgersi dopo la sessione di brainstorming.

			7) È necessaria la presenza di un mediatore col compito di assicurare che le precedenti linee guida siano rispettate.

			Questo metodo di brainstorming può rivelarsi utile anche per la creazione di possibili scenari nel processo negoziale. Tuttavia, le soluzioni generate durante il brainstorming devono superare le due prove seguenti:

			•Devono essere realistiche: dopo aver selezionato un numero massimale di soluzioni possibili, è necessario controllarne la loro validità. Sono lecite le soluzioni scelte? Sono tecnicamente fattibili? Abbiamo le risorse (finanziarie, materiali, umane) e il tempo per realizzarle?

			•Devono rispettare il mandato. Quando negoziamo per conto di qualcun altro, il nostro mandato potrebbe dettare o vietare determinate soluzioni. È indispensabile, quindi, tenere a mente quest’obbligo, e se necessario sospendere la negoziazione in modo da consultare il proprio mandante e riferire che gli attuali vincoli del mandato non consentono di avere un margine di manovra sufficiente.

			Il conflitto fra la Cga e l’Esn

			La Cga e l’Esn continueranno a lavorare insieme con diversi livelli di attività congiunte, forniture di servizi che potranno estendere nel tempo il rapporto di collaborazione preferenziale fra le due società. L’Esn si impegnerà tagliare i costi delle sue prestazioni per allinearsi sui prezzi reali del mercato. Da parte sua, la Cga, che possiede una vasta rete di conoscenze, potrà aiutare l’Esn a trovare altri potenziali clienti. Inoltre, dato che la Cga sta lanciando una campagna di nuove assunzioni, essa darà la priorità ad alcuni «ex-dipendenti» che ora lavorano alla Esn. Questa soluzione delle Cga contribuirà alla riduzione dei costi di gestione della Esn, e dimostrerebbe al sindacato di maggioranza della Cga l’impegno dell’azienda a mostrare la solidarietà con gli «ex-dipendenti» del reparto It.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione europea – Brexit

			Il Regno Unito e l’Unione europea hanno lavorato per un lungo periodo per trovare delle soluzioni accettabili per entrambi. Le due parti hanno elaborato una serie di misure transitorie che hanno permesso l’uscita del Regno Unito dall’Unione tentando di limitarne gli inconvenienti. Contemporaneamente alle negoziazioni riguardanti l’uscita, i negoziatori hanno lavorato all’elaborazione di un trattato per gestire la relazione futura fra le due entità attraverso la messa in opera di un nuovo accordo di libero scambio. Le parti hanno anche trovato un accordo le varie soluzioni per gestire il confine tra la Repubblica d’Irlanda e l’Irlanda del Nord, in maniera da evitare il ritorno a una frontiera fisica fra le due entità.

			Una volta elaborate tutte le possibili soluzioni nella fase preparatoria, è necessario riflettere su altri due elementi che ci permetteranno di fare una scelta oculata, tra quelle che sono effettivamente vantaggiose e realmente negoziabili con la controparte. Il primo elemento consiste nel considerare le soluzioni disponibili fuori dal tavolo negoziale, perché la migliore di esse ci indicherà il limite di cosa può essere accettato al tavolo delle trattative. Il secondo elemento è rappresentato dai criteri di giustificazione, ovvero quei principi, regole e argomenti sui quali si fonda la legittimità delle soluzioni che vogliamo proporre.

			Soluzioni fuori dal tavolo negoziale (Sft)

			Nel primo Capitolo abbiamo esaminato una delle trappole cognitive del negoziatore istintivo, la negomania, che consiste nel credere che il negoziato sia l’unico modo per soddisfare le proprie motivazioni. Molto spesso i negoziatori credono che il modo in cui affrontano il negoziato sia l’unico possibile; ma in assenza di un accordo con l’altra parte, esistono delle soluzioni alternative disponibili al di fuori del negoziato che ciascuna delle parti può metter in opera in maniera unilaterale. Queste sono ciò che noi chiamiamo le soluzioni fuori dal tavolo.

			A volte queste ultime non sono così vantaggiose, cosicché le soluzioni disponibili al tavolo del negoziato possano sembrare preferibili. La consapevolezza delle possibili soluzioni fuori dal tavolo è un elemento importante perché ci può aiutare a comprendere realmente i nostri margini di manovra durante il negoziato. Meglio si conosce la qualità (sia essa buona o cattiva) delle soluzioni fuori dal tavolo, più il negoziatore sarà in grado di ponderare in maniera accurata la qualità delle soluzioni presenti sul tavolo del negoziato.

			La natura delle soluzioni fuori dal tavolo varia in base al contesto professionale e all’oggetto del negoziato. Tra le più frequenti vi sono:

			•La scelta di condurre un’altra negoziazione con qualcun altro e concluderla. Per esempio, desidero comprare una macchina nuova di marca X, e dopo aver visitato diversi concessionari, mi rendo conto che superando la frontiera posso ottenere lo stesso veicolo al 5 per cento in meno rispetto al prezzo che mi è stato proposto dai concessionari locali con i quali sto negoziando.

			•Il passaggio all’uso della forza, che si manifesta in vari modi secondo le circostanze. Prendiamo come esempio un litigio tra padre e figlio per l’orario di uscita del sabato sera. Il padre decide di chiudere a chiave la porta della camera del ragazzo, impedendogli di uscire e obbligandolo così a rimanere in stanza fino alla mattina seguente (una prima manifestazione di forza); quando tutti dormono, il figlio apre la finestra per uscire con i suoi amici, rispondendo in questo modo al gesto del padre (una seconda manifestazione di forza).

			•L’ostruzionismo, con il ricorso a uno sciopero per esempio.

			•Il ricorso a un’autorità esterna che sia in grado di imporre una soluzione: due professori della stessa università, in disaccordo su come utilizzare un contributo ricevuto, decidono di rivolgersi al Rettore per risolvere la disputa.

			•L’appello alla legge, come nel caso di un contenzioso risolto da un giudice: dopo diversi tentativi di risolvere una controversia con il suo inquilino, il proprietario dell’appartamento che non ha più ricevuto il pagamento dell’affitto decide di rivolgersi al giudice per trovare una soluzione.

			Nel campo delle relazioni internazionali le soluzioni fuori dal tavolo negoziale, a secondo della loro intensità, possono prendere la forma di sanzioni economiche, di un blocco delle attività finanziarie o anche di un ricorso alla guerra. I negoziatori in genere hanno a loro disposizione diverse soluzioni fuori dal tavolo. Tuttavia, il negoziatore efficace deve necessariamente identificare la migliore fra esse perché questa:

			•Rappresenta una soluzione di scorta, un «Piano B» in caso il negoziato non riesca a concludersi con un accordo.

			•È un punto di riferimento che può servire come termine di paragone per valutare qualsiasi altro potenziale accordo. Il negoziatore non ha alcun motivo per accettare un accordo che non soddisfi le sue motivazioni o che sia peggiore della sua migliore soluzione fuori dal tavolo.

			•Indica il rapporto di potere al tavolo del negoziato poiché la qualità della soluzione fuori dal tavolo mostra il grado d’interdipendenza reciproca. Se la mia migliore soluzione fuori dal tavolo è scadente, e la controparte ne possiede una che può facilmente soddisfare le sue motivazioni, io mi ritroverò in una posizione di grande svantaggio. Se invece la mia soluzione fuori dal tavolo è di ottima qualità, mi potrò permettere di pretendere dei risultati più ambiziosi e in linea con i miei obiettivi inziali.

			La miglior soluzione fuori dal tavolo è comunemente chiamata con l’acronimo inglese «Batna» (Best Alternative to a Negotiated Agreement). Tuttavia, bisogna notare che qualunque accordo può definirsi «negoziato» (da cui la ripetizione in termini dell’«accordo negoziato») e che la soluzione alternativa può essere un altro «accordo» con qualcun’altro. Da qui il nostro desiderio di evitare l’espressione «accordo negoziato» benché sia comunemente diffusa nel linguaggio accademico. Per determinare quale sia la vostra miglior soluzione fuori dal tavolo, ponetevi queste domande nel corso della preparazione:

			•Per soddisfare le mie motivazioni che cosa posso fare a prescindere dalla trattativa in corso? Quali potrebbero essere le soluzioni che dipendono solo dalle mie azioni e che potrebbero essere messe in opera in maniera unilaterale?

			•Quali potrebbero essere le conseguenze per ciascuna delle soluzioni identificate fuori dal tavolo se dovessi ricorrere a una di loro?

			•Tra tutte le possibilità individuate e analizzate, qual è la migliore, cioè quella che potrà soddisfare al meglio le mie motivazioni?

			•Dal mio punto di vista, e secondo le informazioni a mia disposizione, che cosa può fare l’altro negoziatore senza di me? Quali soluzioni potrebbe mettere in opera in maniera unilaterale? Quali potrebbero essere le conseguenze delle sue soluzioni fuori dal tavolo (in particolare quelle che mi possono riguardare)? In definitiva, quale potrebbe essere, in base alle mie informazioni, la migliore soluzione fuori dal tavolo posseduta dalla controparte?

			•Come posso migliorare la mia migliore soluzione fuori dal tavolo? Inversamente, che cosa posso fare per ridurre la qualità e la fattibilità della migliore soluzione fuori dal tavolo della controparte?

			Il conflitto fra la Cga e l’Esn

			Per l’Esn, le soluzioni fuori dal tavolo includono: la ricerca di altri clienti, la richiesta di sovvenzioni pubbliche per mantenere l’occupazione, l’attuazione di un piano di riduzione dei costi attraverso dei licenziamenti, la liquidazione dell’azienda, il lancio di una campagna di stampa o un movimento di sciopero contro la Cga. Per la Cga, la soluzione migliore fuori dal tavolo consisterebbe nel dare seguito alle offerte della concorrenza e cominciare a lavorare con nuovi fornitori di servizi. Tuttavia, questa soluzione alternativa comporta conseguenze negative, per le numerose ragioni sopra menzionate. In questo caso le migliori soluzioni fuori dal tavolo sono mediocri per entrambi gli attori. Pertanto, entrambe le parti hanno un forte interesse a terminare insieme un accordo negoziato.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione europea – Brexit

			Per il Regno Unito, le soluzioni fuori dal tavolo includevano l’uscita dall’Unione europea in maniera unilaterale e senza la firma di alcun accordo. Anche per l’Unione europea, tra le soluzioni fuori dal tavolo c’è l’uscita della Gran Bretagna senza la firma di un accordo. Questo scenario sarebbe stato catastrofico per le due parti e sarebbe anche molto difficile stimarne i costi in maniera precisa. In questo caso le migliori soluzioni fuori dal tavolo erano mediocri per entrambi gli attori. Pertanto, entrambe le parti hanno avuto un forte interesse a concludere insieme un accordo negoziato. Ci ricordiamo che durante dei seminari di negoziazione con alcuni membri della task force europea per la Brexit alla domanda «quale sarebbe il costo di un non accordo per l’Ue e per la Gran Bretagna?» non ci furono risposte immediate e sicure. La difficoltà d’identificare una soluzione fuori dal tavolo può forse spiegare la necessità di trovare un accordo anche con molte difficoltà.

			I criteri di giustificazione

			La fase di preparazione sulla dimensione sostanziale del negoziato richiede l’identificazione di un’ulteriore categoria di elementi: i criteri di giustificazione. Essi costituiscono dei punti di riferimento che possano essere riconosciuti validi da tutte le parti presenti, così come anche da attori terzi esterni al negoziato. Le teorie della negoziazione parlano di criteri obiettivi, criteri di legittimità, principi, standard o argomenti come elementi che ci possono aiutare a identificare e giustificare una soluzione negoziabile in maniera più obiettiva. Tali elementi aiutano le parti a strutturare la loro interazione sulla base di criteri oggettivi e legittimi piuttosto che su un rapporto di pura potenza dominato da chi riesce a battere più forte il pugno sul tavolo. Questi elementi possono servire da spada – per giustificare una domanda – o anche da scudo – per rifiutare le offerte della controparte.

			Il conflitto fra la Cga e l’Esn

			La trattativa tra la Cga e l’Esa è modellata innanzitutto dal contesto legale: particolarmente da elementi di diritto del lavoro e di diritto della concorrenza. Il prezzo di mercato per i servizi It costituisce un punto di riferimento. Infine, è possibile che le due società si accordino per nominare un esperto esterno, che potrebbe fornire, ad esempio, un parere neutro sul valore dei servizi.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione europea – Brexit

			La trattativa tra il Regno Unito e l’Unione europea s’inserisce nel contesto giuridico-legale dei trattati europei (Art. 50 del Tue del Trattato di Lisbona) che vincolano entrambe le parti limitandone la loro libertà di azione. Nel caso della Brexit, è la prima volta che uno Stato decide di uscire dall’Ue, e ciò costituisce un elemento di difficoltà, data l’assenza di precedenti da cui poter trarre ispirazione. Anche l’esistenza di una pluralità di forme di cooperazione economica fra l’Ue e gli Stati Terzi (accordo di libero scambio, unione doganale, spazio economico europeo ecc.) a cui le parti possono fare riferimento per giustificare le loro proposte ha rappresentato un ulteriore fattore di difficoltà. Un contrasto nei criteri di giustificazione si è verificato nella scelta dei parametri per calcolare l’entità del contributo dalla Gran Bretagna al budget dell’Ue, prima della sua uscita.

			A seconda del contesto professionale e dell’oggetto del negoziato la natura dei criteri di giustificazione può variare. Ecco, quindi, alcuni esempi che potrebbero essere utili per legittimare le vostre soluzioni al tavolo del negoziato:

			•Principi, ragionamenti e calcoli la cui validità sia fuori discussione. Ad esempio, se la paga per una giornata lavorativa di un consulente di una società è di 3mila €, e sono previsti dieci giorni lavorativi per completare il progetto, l’ammontare dei calcoli si tradurrebbe in un’offerta finanziaria di 30mila € per la consulenza. Per essere convincente e presentare al meglio l’offerta, sarebbe più costruttivo enumerare l’insieme dei progetti previsti, il numero di giorni lavorativi necessari e la paga per giorno lavorativo, piuttosto che annunciare semplicemente la cifra di 30mila € senza spiegare le ragioni che l’hanno determinata.

			•Parametri di riferimento, misure, prove, indici. Se si conosce la progressione nel rapporto «prezzo al metro quadrato» per un tappeto persiano, si può determinare il prezzo per una sua dimensione qualsiasi con poco rischio di sbagliare.

			•Indicatori economici, prezzi stabiliti dal mercato o da guide per il consumatore. Per una trattativa sul prezzo di rivendita di un veicolo usato, il giudizio dato da un manuale serve come criterio per fissare il prezzo in maniera realistica.

			•Legge (statuti, direttive, regolamenti, decreti) e giurisprudenza. È meglio informarsi delle leggi applicabili prima che i negoziati abbiano inizio, piuttosto che sentirle enunciare da un giudice in un processo successivo.

			•Standard professionali. Ad esempio, quando un avvocato e un cliente negoziano la parcella, questa è determinata in base a dei parametri stabiliti dagli ordini professionali.

			•Contratti standard. Solitamente il rapporto contrattuale fra il proprietario di casa e l’inquilino può essere regolato attraverso un contratto standard approvato dalle associazioni di categoria.

			•Precedenti, esempi del passato, consuetudini. Supponiamo che l’anno precedente una società abbia stipulato un contratto d’acquisto con un fornitore, prevedendo la consegna di una data quantità di prodotti a un determinato prezzo. Il prezzo dello scorso anno potrebbe quindi fornire un punto di riferimento per il rinnovo del contratto d’acquisto, con una possibile diminuzione dei guadagni attesi o di possibili incrementi a causa dell’inflazione.

			•Valore «finanziario» della migliore soluzione fuori dal tavolo. Quando il primo potenziale acquirente della vostra casa propone un prezzo per il suo acquisto, qualunque esso sia, tale prezzo diviene inevitabilmente il punto di riferimento per le offerte successive. Esso diviene il prezzo minimo sotto al quale non venderete, così come un riferimento «oggettivo» per qualsiasi altro potenziale acquirente che fa, o vorrebbe fare, un’offerta migliore.

			La preparazione e l’identificazione di questi elementi oggettivi, percepiti come legittimi da tutte le parti presenti al tavolo, deve avvenire prima dell’inizio del negoziato poiché facilita l’accettazione delle soluzioni. I criteri di giustificazione ricoprono anche un ruolo fondamentale nelle dinamiche di ancoraggio che saranno illustrate e approfondite nel Capitolo 4.

			La dimensione del processo: i tre elementi per strutturare e gestire l’incontro

			Troppo spesso i negoziatori non ottengono i risultati attesi perché non prendono sufficientemente in considerazione l’importanza del modo in cui organizzare il processo negoziale, ovvero le varie fasi, la comunicazione esterna e interna, e gli aspetti logistici. Al contrario, l’osservazione empirica e l’esperienza dimostrano che le scelte giuste operate su questi parametri, specifici e diversi in ogni contesto, siano una condizione fondamentale per il successo del negoziato.

			L’organizzazione temporale e l’ordine del giorno

			Come evidenziato in altre parti del nostro libro, il tempo rimane una variabile fondamentale nel negoziato. Gli incontri dovrebbero essere impostati in modo da creare un’atmosfera che permetta di progredire e ottenere dei risultati. Tuttavia, nel negoziato è necessario distinguere tra i primi passaggi introduttivi e la strutturazione dettagliata della sequenza negoziale che verrà approfondita nel terzo Capitolo del libro. Per il momento focalizziamoci sull’utilità di stabilire un’agenda (l’ordine del giorno) per il negoziato. Questo elemento non deve mai essere lasciato al caso e spesso richiede più di una rigorosa «pre-negoziazione». Ci sono due approcci:

			•Nell’approccio detto del «crescendo» (dal linguaggio musicale) gli argomenti sono affrontati in ordine crescente di difficoltà, iniziando con questioni meno delicate nelle quali è più semplice raggiungere un’intesa. Tramite questa progressione i negoziatori tentano di incrementare la percezione positiva di convergenza, rendendosi conto che un accordo (anche se parziale) è possibile. Ciò permetterà anche di migliorare la relazione e il grado di fiducia reciproca, preparando il terreno alla discussione delle questioni più difficili in una fase più avanzata dell’ordine del giorno. Tuttavia, questo approccio potrebbe portare i negoziatori a non avere tempo sufficiente per discutere le questioni più importanti e controverse.

			•L’approccio detto del «decrescendo» ovvia agli svantaggi del metodo precedente. Uno dei negoziatori potrebbe non essere d’accordo nel relegare la questione più delicata all’ultima parte dell’agenda del negoziato, sospettando che si tratti di una manovra realizzata dalla controparte per guadagnare tempo o per «girarci intorno». L’approccio del «decrescendo» si propone di affrontare il punto più sensibile all’inizio del negoziato poiché, una volta trovato l’accordo su quel punto difficile, il resto si risolverà ancora più facilmente e in maniera rapida. Secondo la situazione quest’approccio potrebbe rivelarsi assai rischioso ma, a volte, è l’unica via percorribile.

			Un altro aspetto fondamentale della preparazione consiste nell’identificare la quantità di tempo che si ha a disposizione e le scadenze da rispettare.

			Il conflitto fra la Cga e dell’Esn

			Sia l’Esn che la Cga hanno interesse a raggiungere una soluzione in fretta. Dopo aver controllato il tempo che ognuno ha a disposizione, i due negoziatori inizieranno elencando i punti che vorrebbero affrontare, classificandoli poi in un ordine logico, sia secondo una serie di domande o in base alla difficoltà crescente. L’agenda prevedrà del tempo per presentare i fatti all’inizio, seguiti poi da una sessione di domande e risposte per chiarire ogni possibile fraintendimento. Le pause negli incontri pianificati incoraggeranno i negoziatori a mettersi in contatto con i rispettivi mandanti per maggiori informazioni.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione Europea – Brexit

			La strutturazione dell’agenda di questo negoziato, partendo dalla selezione dei punti prioritari, ha rappresentato il primo ostacolo da sormontare poiché l’Ue voleva prima negoziare le condizioni di uscita della Gran Bretagna e solo successivamente parlare del rapporto futuro; per l’Unione europea era un imperativo politico aprire il dialogo sul rapporto futuro solo dopo avere raggiunto un accordo sulle condizioni del «divorzio». Un altro fattore importante è stato il limite temporale ridotto concesso per il negoziato, secondo quanto sancito dall’articolo 50 Tue del Trattato di Lisbona (solo due anni dall’avvio della procedura di uscita).

			La comunicazione

			La comunicazione è un elemento chiave del processo di negoziazione che deve essere preparato con la più grande attenzione. Infatti, non è possibile negoziare senza uno scambio reciproco d’informazioni, vale a dire senza comunicare. Il Capitolo quinto sarà dedicato in maniera più specifica a questa tematica per illustrare gli strumenti che possono aiutare a sviluppare l’empatia e l’assertività combinando l’ascolto e la parola attiva (active listening e active speaking). La preparazione degli aspetti di comunicazione del negoziato deve permetterci di articolare alcuni obiettivi fondamentali:

			Ascoltare per ottenere informazioni

			Di quali informazioni ho bisogno? Le informazioni che posso ottenere prima del negoziato richiedono innanzitutto una fase di ricerca approfondita. Ci sono poi delle informazioni che possono essere fornite solo dall’altro negoziatore e a cui non si ha accesso prima del negoziato. Alcune informazioni possono convalidare o smentire certe ipotesi che ho riguardo alle motivazioni della controparte, o riguardo alle soluzioni esistenti fuori dal tavolo.

			Per ottenere queste informazioni quali domande dovrei fare? In che ordine? I negoziatori esperti preparano spesso un elenco di domande in modo da non dimenticare quelle importanti e da controllare per quanto possibile l’ordine in cui sono poste le domande (se questo è importante), in maniera da formularle correttamente rispetto alle sensibilità della questione, della situazione, o dell’interlocutore.

			Parlare per fornire informazioni

			La fase di preparazione dovrebbe essere utilizzata anche per determinare il processo di trasmissione delle informazioni, che può essere riassunto in tre domande fondamentali: a chi? cosa? e quando? Io determino a chi rivolgermi per comunicare informazioni in base al grado di fiducia nell’altra persona, alla nostra relazione personale, così come al rapporto dell’altra persona con me o l’organizzazione di cui faccio parte; devo decidere quello che posso dire (informazioni pubbliche, private, strategiche, confidenziali), e quando farlo (subito, dopo, o mai). Queste sono le domande che ciascun negoziatore si dovrebbe fare per preparare gli aspetti della comunicazione durante il negoziato:

			•Quali informazioni, tra quelle che ho a disposizione, potrebbero interessare il/i mio/miei interlocutore/i?

			•Quale sarà la capacità di questa persona a gestire le informazioni che gli sono confidate?

			•Quale atteggiamento assume l’interlocutore quando gli si confida un’informazione? Qual è il mio grado di fiducia in lui e qual è la sua affidabilità?

			•Tra le informazioni che interessano al nostro interlocutore, quale può essere utile dargli il prima possibile? Fornire immediatamente alcune informazioni costituisce un impulso positivo, facilita la creazione di una relazione di fiducia, e incoraggia anche l’altra persona a ricambiare trasmettendo prontamente informazioni da parte sua.

			•Quali informazioni strategiche dovrebbero essere fornite, e a quali condizioni? Potrebbe essere utile a un certo punto della negoziazione comunicare alcune informazioni, per riceverne in cambio delle altre.

			•Quali informazioni confidenziali non devono essere rivelate? Perché? Che risposta posso offrire se mi saranno chieste?

			Anche in questo caso, i negoziatori devono elaborare le loro risposte riguardo ai punti più sensibili, in modo da avere il controllo delle informazioni che trasmettono. L’accuratezza delle informazioni è particolarmente importante soprattutto quando la comunicazione non riguarda semplicemente il rapporto tra negoziatori, ma anche la relazione con i mandanti, o anche quella con i media e l’opinione pubblica. Una singola informazione, rilasciata inopportunamente alla persona sbagliata nel momento sbagliato, potrebbe facilmente generare un risultato catastrofico per il negoziato.

			Il conflitto fra la Cga e dell’Esn

			L’Esn ha bisogno di capire meglio quale sia il carico di lavoro della Cga per essere in grado di proporre i servizi adeguati; la Cga desidera conoscere la struttura dei costi dell’Esn per capire quale sia il motivo di prezzi così elevati. Per esempio, al fine di rispondere a una richiesta della Cga per un nuovo prodotto – il design di un nuovo network – l’Esn deve investire in attrezzature e formazione interna, cosa che incide sfavorevolmente sui prezzi. L’Esn ritiene che la Cga debba assumersi direttamente la responsabilità di questi costi perché le sue domande di servizi diversi da quelli previsti nel contratto iniziale hanno generato sovrapprezzi.

			L’uscita del Regno Unito dall’Unione europea – Brexit

			Il Regno Unito e l’Ue hanno dovuto scambiare delle informazioni riguardo ai costi rispettivi da sostenere per la messa in opera dell’accordo sull’uscita della Gran Bretagna. Lo scambio reciproco d’informazioni si è rivelato più complicato del previsto, anche per la presenza di numerosi attori su diversi livelli all’interno della Gran Bretagna (governo, Parlamento, Ministeri, associazioni di categoria) e dell’Unione europea (Commissione, Parlamento europeo, Consiglio europeo, Stati membri, Agenzie europee ecc.)

			La logistica

			L’esperienza dimostra che le questioni logistiche possono essere un fattore decisivo nel fallimento o nella riuscita di un negoziato. Questa considerazione è valida sia che si tratti di semplici negoziati bilaterali sia nel caso di summit internazionali di alto livello. Sarebbe un peccato, dopo aver affrontato i nove elementi precedenti, rischiare di fallire solo perché una delle condizioni materiali dell’incontro sia stata trascurata.

			L’importanza della logistica nel processo di Oslo

			Nel gennaio 1993 le relazioni tra israeliani e palestinesi erano talmente conflittuali che aprire un negoziato di pace era impensabile: secondo l’opinione pubblica di entrambe le comunità, negoziare sarebbe equivalso a un tradimento. Tuttavia, ambo le parti, rappresentate da Yitzhak Rabin e Yasser Arafat, erano coscienti che un tale stallo non sarebbe stato sostenibile sul lungo periodo. Il Ministro degli Esteri norvegese propose quindi ai rappresentanti israeliani e palestinesi di ospitare nel proprio Paese, a Oslo, dei negoziati tra le due rispettive delegazioni. Le due parti accettarono alla condizione che i negoziati si sarebbero dovuti svolgere nel segreto più assoluto. Dal lato israeliano solo tre ministri del governo erano a conoscenza dei colloqui. Per garantirne la segretezza, furono prese drastiche misure logistiche. I norvegesi cambiavano costantemente la sede delle negoziazioni per evitare di attrarre l’attenzione della stampa. A questo scopo, ville isolate nei dintorni di Oslo furono requisite diverse volte dai servizi segreti norvegesi; i loro proprietari pensavano che dovessero ospitare uomini d’affari dal Medio Oriente, arrivati per negoziare contratti economici e sciare. Per raggiungere Oslo, il capo dei negoziatori israeliani, Uri Savir, aveva ideato lo stratagemma più creativo. Una volta andò a Parigi, ufficialmente per incontrare potenziali investitori. Durante il suo viaggio, il primo giorno era riservato alle «questioni personali». Dopo essere arrivato in aeroporto, una macchina dell’ambasciata, lo portò al suo hotel. Una volta nella sua stanza si affrettò a disfare il letto, e prontamente ritornò alla hall e saltò su un taxi che lo riportò all’aeroporto. In incognito, prese un volo per Oslo, dove negoziò ininterrottamente per sedici ore prima di rientrare a Parigi e ritornare nella sua camera di hotel.

			Nel mondo degli affari alcuni negoziati devono anche prestare molta attenzione alla discrezione. Questo è il caso di discussioni che precedono l’acquisizione o fusione d’importanti società, in particolare quando queste ultime sono quotate in borsa. In genere, jet privati permettono alle grandi aziende di organizzare viaggi con più discrezione rispetto a compagnie aeree regolari.

			Anche se la maggior parte dei negoziati non richiede un tale grado di segretezza, le questioni logistiche sono di un’importanza cardinale. Ecco alcune domande su cui riflettere:

			•Dove dovrebbe svolgersi l’incontro? Qual è il luogo più adatto? Il semplice fatto di decidere se incontrarsi nelle sedi di uno dei negoziatori o di una parte terza (ma quale?) rientra in qualche modo nello scopo della «pre-negoziazione». La scelta del sito è influenzata dal grado di discrezionalità desiderato, ma anche dalla tipologia del negoziato.

			•Di che tipo di stanza/sala di riunione abbiamo bisogno? Il luogo fisico del negoziato deve essere selezionato in base al numero di negoziatori presenti per non avere una sala riunioni troppo grande che potrebbe creare un’eccessiva distanza fra le parti al tavolo, ma neppure troppo piccola in maniera da creare un ambiente scomodo. È importante anche il numero delle sale riunioni per consentire consultazioni separate o addirittura l’organizzazione di diversi gruppi di lavoro che operano in parallelo.

			•Quali risorse logistiche necessarie dovremmo prevedere? Questi elementi includono le risorse tecniche (connessioni internet, stampanti ecc.), così come le forniture alimentari (caffè, cibo, bevande ecc.). Nel 1988 durante la negoziazione di un accordo riguardante la Nuova Caledonia, Michel Rocard, allora Primo ministro francese, accolse le delegazioni dei negoziatori nella sua residenza ufficiale con queste parole:

			L’Hotel di Matignon ha provviste di cibo per diversi giorni e abbastanza spazio per mettere dei materassi. Quindi nessuno lascerà questo posto prima della conclusione di un accordo.

			•Che tipo di tavolo? Anche la forma del tavolo può avere un impatto sostanziale sulla dinamica del negoziato perché la sua forma e la sua grandezza contribuiranno a strutturare la dimensione spaziale, comunicativa e simbolica dell’incontro. Basti pensare alle lunghe discussioni per decidere la forma del tavolo durante i negoziati che portarono alla fine della guerra del Vietnam.

			•Come disporre i posti a sedere? In questo caso il rispetto del protocollo è importante, ma altri fattori devono essere considerati. Ricordiamo come esempio una riunione di esperti a cui abbiamo assistito personalmente. All’inizio era stato scelto di assegnare i posti in ordine alfabetico perché sembrava il modo più semplice e meno controverso. In seguito, avendo visto che uno dei partecipanti tendeva a parlare in modo inappropriato, il mediatore decise di spostare questa persona al suo fianco, per tenerlo d’occhio e, se necessario, dargli dei segnali immediati per farlo calmare.

			•Che attrezzatura è necessaria? Ogni negoziatore deve essere pronto a portare con sé tutto il materiale necessario per il suo lavoro, inclusi i documenti (in numero sufficiente da poterli distribuire, se necessario), i computer, caricabatteria ecc. È anche importante prendersi cura del materiale che entrambe le parti utilizzeranno come per esempio una lavagna, o un proiettore video per il computer.

			Il conflitto fra la Cga e dell’Esn

			Per l’Esn e la Cga, la logistica non è molto importante. È compito dei due negoziatori dotarsi di tutti gli strumenti necessari per una buona comunicazione, specialmente dei documenti contabili che possano chiarire la struttura dei costi dell’Esn. Per quanto riguarda il luogo, una sede neutra soddisferebbe al meglio i colloqui, come ad esempio una sala conferenze presso la Camera di Commercio più vicina.

			La riunione di un gruppo di lavoro al Consiglio dell’Unione europea

			In una riunione di un gruppo di lavoro del Consiglio dell’Unione europea, i ventisette rappresentanti degli Stati membri avevano cominciato a discutere il testo di un Direttiva europea. Dopo qualche minuto di scambi accesi fra le delegazioni, il Presidente del gruppo di lavoro si era accorto che le delegazioni non avevano ricevuto lo stesso documento. La riunione fu quindi sospesa immediatamente per ristampare e distribuire la nuova versione del testo legislativo a tutte le delegazioni perché la sala riunione non era dotata di videoproiettore per proiettare il testo con le correzioni aggiornate.

			A questo punto non ci sembra superfluo ripetere come la preparazione, anche se rappresenta un costo a breve termine, possa generare importanti benefici a medio e lungo termine. Se ci si abitua alla preparazione utilizzando i dieci elementi in maniera metodica, si ridurranno automaticamente anche lo sforzo e le risorse investite a questo scopo e il negoziatore acquisterà progressivamente dimestichezza con questo metodo e con lo schema di preparazione presentato al termine di questo capitolo.

			Spesso ci si chiede come sia possibile aumentare il proprio potere negoziale specialmente nelle situazioni difficili. La risposta è che una buona parte di questo potere è direttamente proporzionale alla qualità della nostra preparazione. Coloro che si sforzano di comprendere i diversi elementi presenti nel negoziato (cioè le persone al tavolo del negoziato; le caratteristiche dei problemi che si negoziano; e il modo in cui si struttura il processo del negoziato) avranno già incrementato sostanzialmente il loro potere negoziale. Questo accade perché avranno riflettuto a come anticipare le mosse altrui, ponendosi decine di domande, immaginando centinaia di risposte, e creando un’agenda che li aiuti a orientarsi in un ecosistema negoziale complesso.
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			3. Fare l’essenziale prima dell’ovvio

		

		
			Come strutturare il processo di negoziazione

			Ogni essere vivente è concepito, nasce, vive, attraversa svariate esperienze e poi si spegne per diventare un ricordo. Allo stesso modo, ogni negoziato compie un ciclo che si articola dal momento in cui appare necessario negoziare, fino a quello in cui esso termina, con un risultato positivo o negativo. Questo ciclo è legato allo sviluppo della strategia di negoziazione che deve essere preparata, come messo in evidenza nel Capitolo precedente, e che è messa in atto attraverso mosse tattiche al tavolo del negoziato. Ciò descrive un altro processo, inteso come una sequenza ordinata di operazioni che noi chiameremo sequenza di negoziazione. Si tratta, come negli scacchi, dello spostamento delle pedine effettuato dai giocatori per gestire e affrontare la sfida costituita dalla loro interazione.

			Come gestire al meglio questo processo? Come costruire una sequenza ottimale di negoziazione? Quali passi occorre seguire? Come prevenire le situazioni di stallo? E come superarle una volta che si presentano? Come risparmiare tempo – o almeno evitare di perderne? Queste sono le domande alle quali tenterà di rispondere questo capitolo.

			È certamente possibile proporre una sequenza-tipo di negoziazione, potenzialmente applicabile alla maggior parte delle situazioni. Questo sarà l’oggetto della seconda sezione di questo capitolo, che utilizzerà i dieci elementi della preparazione analizzati al capitolo 2. Tuttavia, per quanto possa essere utile, tale sequenza-tipo non è sufficiente. Infatti, il negoziato è, di per sé, vario e in parte imprevedibile. Per progredire da una fase all’altra in modo ragionato sono possibili diverse strade, e ognuna di esse può presentare delle sfide o degli ostacoli. Inoltre, la sequenza del negoziato è raramente conosciuta da entrambi i negoziatori; essa stessa è, infatti, negoziata e sarebbe irrealistico sperare di seguire una tabella di marcia predeterminata. Infine, i negoziati presentano la loro parte di sorprese, imprevisti, e colpi di scena. Basta veramente poco per fare sì che un negoziatore non sappia che direzione prendere, e quindi commetta degli errori. Insomma, appare insufficiente avere una singola sequenza in testa per affrontare in maniera efficace tutti gli sviluppi possibili che può avere l’attività di negoziazione.

			Se da una parte ogni situazione negoziale si dimostra assai volatile e piena di soprese, l’esperienza e l’osservazione hanno permesso d’identificare dieci principi strutturali che consentono al negoziatore di procedere con la minima quantità di rischio, qualunque siano gli ostacoli incontrati lungo il percorso. In qualsiasi momento del negoziato, questi dieci principi agiscono come una mappa e una bussola per aiutare a mantenere la rotta giusta. Essi favoriscono l’aggiustamento della vostra preparazione in relazione all’interazione che avviene con l’altra parte e alle eventuali sorprese. Essi sono presentati nella prima sezione di questo capitolo.

			Oltre alla sequenza tipo del negoziato e a questi dieci principi strutturali, dobbiamo altresì fare affidamento sulle capacità proprie del negoziatore, alle sue linee guida, alla sua intuizione, alla sensibilità della sua indole, e alla sua capacità di cogliere le opportunità offerte dalle circostanze. In una sola parola, alla sua capacità di adattamento. Questa virtù aiuta ad arrivare a soluzioni appropriate. È il buonsenso del cosa fare, con chi, come e quando è necessario farlo, che sintetizza in qualche modo il genio e l’arte di un negoziatore.
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			Dieci principi strutturali per affrontare un negoziato

			Tali principi strutturali sono la declinazione della medesima idea: il negoziatore deve considerare l’essenziale prima di preoccuparsi dell’ovvio, piuttosto che occuparsi dell’ovvio dimenticando l’essenziale. Etimologicamente l’ovvio significa ciò «che non ha bisogno di essere dimostrato» e che pertanto s’impone a prima vista al pensiero perché è evidente, scontato. Purtroppo, quando ci si concentra sull’ovvio, si perdono di vista altri dettagli fondamentali. La forza dell’evidenza costituisce anche una debolezza dell’evidenza stessa. Sono innumerevoli i negoziati falliti a causa di negoziatori che hanno basato il loro comportamento sul pregiudizio o semplicemente su ciò che sembrava essere scontato o addirittura ovvio. Il problema di un comportamento incentrato «sull’ovvio» non è dovuto alla sua messa in discussione in quanto tale, ma piuttosto al fatto che sia percepito come un’imposizione agli occhi del negoziatore che lo subisce in maniera passiva. Con un tale atteggiamento si rischia di cadere nel dogma del «bisogna farlo», non perché mi è stato dimostrato che bisognava farlo, ma perché è ovvio che bisogna procedere così, un po’ com’era stato per tanto tempo «ovvio» che il sole girasse intorno alla Terra. Se guardiamo all’evoluzione storica delle scienze, è facile incappare in verità ovvie che siano state contradette da dimostrazioni scientifiche in epoche successive.

			L’ovvio è raramente la prima cosa da dover fare in negoziazione. Al contrario il negoziatore deve preoccuparsi prima dell’essenziale che rappresenta il nucleo del negoziato ed è indispensabile al suo progresso e al suo successo. In breve, affinché si possa procedere in maniera efficace, alcuni comportamenti e alcune fasi del negoziato devono essere prioritari rispetto ad altri. Come direbbero gli inglesi: «first things first» – prima le cose importanti. Esaminiamo ognuno di questi principi che ci sembrano fondamentali per poter essere efficaci in ogni tappa del processo di negoziazione.

			La preparazione prima dell’azione

			Il principio della preparazione era già stato l’argomento principale del secondo Capitolo. Qui possiamo aggiungere due elementi. Da un lato, la sequenza del negoziato può – deve – includere dell’altro tempo per la preparazione. Infatti, la preparazione iniziale potrebbe diventare obsoleta. Il contesto in cui avviene un negoziato è profondamente influenzato da nuove informazioni, dall’arrivo o dall’abbandono di un partecipante, da un improvviso cambiamento sui mercati o da un riorientamento inatteso della giurisprudenza. In questi casi, è meglio prepararsi di nuovo piuttosto che agire immediatamente. A volte, una semplice pausa è sufficiente per riconsiderare la situazione e trarne le dovute lezioni. Altre volte può essere necessario un rinvio o una sospensione del negoziato.

			Un esempio di un radicale aggiustamento dettato dalle circostanze

			Alla fine del 1996, in Francia, uno degli autori era coinvolto nel Dialogo Nazionale per l’Europa, una vasta consultazione organizzata dal ministro francese agli affari europei dell’epoca, Michel Barnier. Per diversi mesi questa iniziativa diede vita a molti incontri pubblici a livello regionale sul futuro dell’Europa. Ognuno di questi incontri doveva essere minuziosamente preparato poiché i sostenitori della sovranità nazionale si esprimevano con veemenza innescando dibattiti dal tono accesso. L’inaspettato scioglimento dell’Assemblea Nazionale e la campagna elettorale che ne seguì provocarono l’insabbiamento dell’iniziativa poiché il rapporto ufficiale, che doveva rendere conto dello stato dell’opinione pubblica francese sull’Unione europea, sarebbe potuto diventare oggetto di polemica fra i partiti per fini elettorali.

			Per rispondere a imprevisti o a nuovi sviluppi, un negoziatore responsabile sa come trovare dell’altro tempo per la preparazione e la riflessione necessaria. Il processo di negoziazione, nel senso più ampio del termine, diventa allora una successione di sequenze di negoziazione al tavolo e d’intervalli di preparazione. Preparazione e negoziazione s’intrecciano nell’ambito di una «negoziazione perenne e continua», come fu definita dal famoso Cardinale Richelieu. L’ambiente istituzionale europeo (Consiglio europeo, Commissione europea e Parlamento europeo) illustra molto bene questa continuità ciclica in cui la sequenza del negoziato si trova incessantemente all’incrocio tra preparazione, aggiustamento e attività di negoziazione.

			D’altra parte, la preparazione può e deve essere considerata come un’attività benefica perfino quando non è in vista nessun negoziato specifico. Prepararsi a una crisi potenziale è assai vantaggioso. Il miglior momento per prepararsi alla risoluzione di un conflitto sociale non è quando è già esploso, ma molto prima. Tutte le forme di anticipazione potrebbero giovare in tal caso. La formazione professionale si è dimostrata efficace per acquisire gli strumenti atti a facilitare la preparazione di un negoziato. Le grandi aziende – ma anche le istituzioni pubbliche come la Commissione europea – includono ormai moduli sulle tecniche di negoziazione nei seminari di formazione offerti ai propri impiegati non solo per prepararli ai negoziati che intraprendono quotidianamente con i propri colleghi, ma anche per quelle che svolgeranno con i loro clienti e fornitori. Questi seminari di formazione permettono ai partecipanti di sperimentare fra loro la negoziazione attraverso delle simulazioni, di fare un’auto-valutazione, apprendere dai propri errori, diventare consapevoli dei propri punti di forza, e familiarizzare con nuove tecniche. Così facendo, si preparano alle negoziazioni della loro vita professionale.

			La costruzione di una coalizione prima dell’incontro

			Questo principio ricorre ogni qualvolta il negoziatore partecipi a una negoziazione che coinvolga un gran numero di soggetti. Questo è il caso delle organizzazioni multilaterali quando vi sono diverse decine di delegazioni, o addirittura quasi duecento come nel caso dell’Onu. Nessun negoziatore potrebbe mai gestire così tanti rappresentanti simultaneamente, a maggior ragione se ci sono diversi argomenti da discutere. Un simile contesto negoziale contiene così tante variabili che si rende necessaria la costruzione di alleanze prima della partecipazione a questo tipo di negoziati complessi. La costruzione delle coalizioni prima della partecipazione al negoziato è una specificazione del primo principio (prepararsi prima di agire).

			Questo secondo principio è essenziale qualora i negoziatori non abbiano una maggioranza nel processo decisionale quando incontrano faccia a faccia i rappresentanti. Prendiamo l’esempio dell’adozione di una direttiva da parte dell’Unione europea che è composta da ventisette Stati membri e supponiamo che uno Stato membro sia un sostenitore attivo della bozza normativa. Piuttosto che negoziare con gli altri ventisei altri Paesi in plenaria, è imperativo che il rappresentante di tale Stato inizi a convincere un certo numero di Stati membri chiave al fine di assicurarsi una maggioranza che supporti l’adozione del testo della direttiva. La capacità di costruire una coalizione coesa, prima di prendere parte alla sessione plenaria, permetterà di ridurre notevolmente la complessità di questo tipo di negoziati a carattere multilaterale.

			La formazione anticipata delle coalizioni ha anche il vantaggio di affidare a un unico portavoce la difesa degli interessi dei membri della coalizione. Il fatto di essere capaci di costruire una coalizione o un’intesa molto in anticipo, conferirà al negoziatore una maggiore capacità d’influire sui contenuti una volta in plenaria, sulla base della posizione comune adottata dalla coalizione. Ciò rinforzerà anche la sensazione di ownership – appropriazione, ovvero permetterà al negoziatore di appropriarsi dei contenuti della soluzione che la coalizione difenderà durante il negoziato.

			La costruzione delle coalizioni deve anche estendersi agli attori periferici o parti interessate (stakeholders) attraverso tecniche di consultazione a monte. Del resto, anche i grandi progetti di infrastrutture al livello locale e regionale dimostrano come la consultazione sia uno strumento di successo. Michel Rocard, ex primo ministro francese, in un’intervista disse una volta che «la semplice consultazione non garantisce l’approvazione di un progetto, ma è quasi certo che senza consultazione non saremmo in grado di farlo». Le case farmaceutiche consultano in anticipo le autorità scientifiche e pubbliche al fine di evitare la mancata approvazione dei loro prodotti una volta che siano pronti per essere immessi nel mercato.

			Similmente, le aziende che pianificano una fusione che potrebbe avere un impatto sulla concorrenza e creare una posizione dominante in Europa, si consultano a monte con le autorità antitrust, in particolare la Direzione Generale Concorrenza della Commissione europea che indicherà secondo quali condizioni potrà avvenire la loro fusione.

			Il principio delle coalizioni si applica anche alla gestione dei cambiamenti strutturali all’interno delle aziende. Consideriamo un manager che non abbia ritenuto necessario costruire coalizioni in anticipo con gli azionisti della sua azienda e quindi si ritrovi isolato durante dei negoziati con i suoi dipendenti. Non ha richiesto ai membri della sua Direzione Generale di spiegare agli impiegati l’intento delle sue riforme, né ha incontrato i rappresentanti dei lavoratori. Ha negoziato di persona durante la riunione piuttosto che delegare il compito al suo direttore delle risorse umane. Ha fatto i preparativi in completo isolamento, e il suo stile di leadership, che non ha tenuto conto della necessità di cooperare, è stato denunciato dai sindacati. Convinto della superiorità della sua posizione, si è ritrovato di fronte a uno sciopero e un’insopportabile gogna mediatica. Questo manager incontrerà serie difficoltà a difendere il suo atteggiamento dinanzi al Consiglio di amministrazione, soprattutto perché con la sua strategia solitaria non è riuscito a ottenere un appoggio esterno.

			In termini di processo, la ricerca di coalizioni usa canali più o meno ufficiosi. Come regola, essa avviene nel retroscena, attraverso incontri informali, nei corridoi o a margine del negoziato. Quando i negoziati implicano la presenza di più parti e attori, è necessario cominciare a preparare il terreno in maniera che i nostri risultati diventino tangibili prima che il negoziato stesso cominci. Il settimo Capitolo tratterà più nello specifico la gestione delle alleanze.

			Curare la relazione interpersonale prima di ogni altra cosa

			All’inizio di ogni riunione, la relazione tra i negoziatori presenti al tavolo è importantissima, e deve costituire la preoccupazione principale per una semplice ragione: se non c’è una relazione costruttiva di fiducia, non c’è possibilità per una buona negoziazione.

			Come instaurare una relazione di fiducia

			La negoziazione presuppone, almeno, un punto di contatto per lo scambio d’informazioni. «Stabilire il contatto» costituisce una priorità che è familiare ai negoziatori delle Forze di polizia che si trovano a fronteggiare situazioni estreme, come nel caso di una rapina in banca o di una rivolta di detenuti all’interno di un carcere. In queste situazioni, durante la cosiddetta fase di contatto, il negoziatore crea una relazione di fiducia nel tentativo di riportare i sequestratori a uno stato d’animo più ragionevole.

			All’infuori di questi casi estremi, il contatto tra i negoziatori è stato già stabilito prima del negoziato; ma è anche stata creata una relazione di fiducia reciproca? Un errore frequente è quello di considerare la persona dinanzi a noi come una componente impersonale del negoziato o del «business». Il pericolo dell’espressione «relazione lavorativa» risiede nel fatto che prima della parola «lavorativa», c’è la parola «relazione». Dobbiamo occuparci, infatti, della relazione in quanto tale, e dimenticarci degli affari per un momento, per poterci dedicare alla persona che si trova non di fronte, ma con noi.

			In negoziazione esiste la necessità di personalizzare prima di razionalizzare. Dobbiamo essere cauti nell’utilizzo di un approccio impersonale che ignori la specificità individuale dell’altra persona solamente perché «gli affari sono affari – business is business». I negoziatori non sono intercambiabili ed è importante prendere il tempo necessario per fare conoscenza con l’altra persona. La dimensione individuale dell’altro negoziatore conta e la sua importanza va riconosciuta.

			Il negoziatore è una persona, animata da sentimenti ed emozioni, con una sua storia personale e con un punto di vista unico spinto da desideri, paure, ambizioni, cultura ecc. Ecco perché la relazione è così cruciale. Una buona relazione aiuta nella comprensione reciproca delle motivazioni, che sono la forza trainante della negoziazione. Prendiamo l’esempio di un medico di famiglia che riceve in visita dei rappresentanti farmaceutici, ciascuno incaricato di promuovere i benefici per i pazienti dei loro medicinali. In generale, il medico presterà molta poca attenzione a questi rappresentanti, che lo faranno annoiare velocemente. Se tuttavia s’interessasse a uno di loro, potrebbe forse scoprire che il rappresentante è genitore di un bimbo portatore di handicap e che ha scelto questa professione in quanto crede nelle virtù della medicina e nel ruolo delle industrie farmaceutiche nella promozione della ricerca che allevia le malattie. Con queste poche parole il medico avrà appreso i valori personali di tale rappresentante. La relazione di fiducia, scaturita dal semplice gesto di parlargli per un istante, aiuterà il dottore a comprendere meglio l’origine delle motivazioni che seguiranno nella discussione professionale. Il medico sarà rassicurato dai principi etici del mestiere di questa persona, grazie a quello che ha scoperto.

			Talvolta i negoziatori devono sforzarsi di creare una relazione anche con persone «difficili». Queste sono spesso le persone con le quali esitiamo a parlare e con le quali raramente facciamo conoscenza. Spesso durante un negoziato ci si può trovare di fronte a una porta chiusa e sentirsi quindi impotente se non si possiede la chiave. I grandi negoziatori sono prima di tutto delle persone capaci di trovare la chiave giusta per aprire ogni porta. Come suggerisce nei suoi scritti lo stoico Epitteto: «quando litighiamo con un nostro fratello, dovremmo discutere non sulla base del nostro litigio, bensì pensando al fatto che siamo fratelli». L’arte di negoziare consiste soprattutto nella capacità di costruire delle relazioni personali e nel saper controllare le emozioni positive e negative.

			Come coltivare le relazioni interpersonali

			Come regola generale, le relazioni dovrebbero essere coltivate indipendentemente da un negoziato specifico perché se la relazione personale è sufficientemente stabile, grazie alla sua instaurazione in un contesto privo di tensione, essa faciliterà verosimilmente anche i negoziati a venire.

			Il Cardinale Richelieu evocava già nei suoi scritti il concetto di negoziazione «perpetua», che si riferisce alla necessità di negoziare indipendentemente da un particolare obiettivo per permettere il mantenimento della relazione. Infatti, i negoziatori efficaci coltivano le loro relazioni in maniera costante. Da qui il concetto di negoziazione a «maggese»: proprio come un contadino periodicamente lavora la sua terra senza seminare in modo da lasciarla riposare, il negoziatore coltiva la relazione anche quando non ci siano in corso dei negoziati. La pazienza aiuta a conoscere e comprendere i propri interlocutori. Essa pianta i semi per il futuro, quando ci sarà bisogno di negoziare «qualcosa».

			La priorità data alle relazioni è stata un punto chiave di tutti i lavori dedicati alla diplomazia del XVII e XVIII secolo. Nel suo Discours sur l’art de négocier (1737), Antoine Pecquet sostiene che il primo compito di un ambasciatore che arrivi in un Paese estero è di incontrare il suo interlocutore-chiave (spesso il Ministro degli Affari Esteri) e, successivamente, ogni altro ambasciatore presente nella capitale. L’obiettivo di queste visite non è mai quello di discutere questioni sostanziali ma quello di costruire un network di relazioni.

			Ancora oggi, la cocktail diplomacy conserva questo ruolo nel campo delle relazioni internazionali: rinfreschi e ricevimenti permettono ai diplomatici di coltivare le relazioni con le proprie controparti e lo scambio d’informazioni in modo informale. Analogamente, i Capi di Stato partecipano solitamente ai funerali dei propri omologhi per manifestare la propria stima al defunto e per testimoniare l’amicizia che unisce i due popoli in questione, ma anche perché tali cerimonie offrono un’occasione d’incontri ufficiosi tra un gran numero di personalità, riunite nello stesso luogo allo stesso momento, una circostanza che permette di forgiare o approfondire le relazioni.

			L’importanza delle relazioni si trova anche nel mondo degli affari, dove cene e colazioni di lavoro si succedono frequentemente. Questi pasti non avvengono per il semplice piacere di aumentare le spese di rappresentanza: il loro compito è permettere una migliore comprensione degli interlocutori e sondare delicatamente le motivazioni, entre la poire et le fromage (trad. «fra la frutta e il dessert»), per dirla alla francese. Questi pranzi possono costituire un segno di apprezzamento o una dimostrazione di rispetto, che non potrebbe essere altrimenti onorata. Essi possono anche essere un modo per esprimere un proprio rifiuto con eleganza. Anche altre forme di socializzazione, come nell’ambito sportivo il tennis o le partite di golf, un invito a un’importante partita di calcio o all’Opera, contribuiscono a questo lavoro di costruzione e rinforzo del legame relazionale. Nello stesso spirito, altri gesti – un biglietto di auguri, una bottiglia di vino o un mazzo di fiori – gioveranno alla relazione e al risultato del negoziato più di quanto si possa immaginare.

			Come ristabilire la relazione quando è stata danneggiata

			Poiché la relazione è fondamentale, tutto ciò che può servire a ripristinarla dopo una crisi deve essere messo in atto. Il fatto stesso di essere capace di porgere le proprie scuse è già un buon esempio. Troppo spesso i negoziatori esitano a compiere tali azioni, anche quando le circostanze lo richiedono, perché pensano che ammettere i loro errori possa metterli in una posizione di debolezza. In realtà, dal punto di vista della controparte, le scuse non sono una debolezza, ma il semplice riconoscimento di un errore precedente. Si tratta di un riconoscimento senza il quale la negoziazione diventa difficile e che può dimostrare l’onestà e la buona fede dell’interlocutore. L’esperienza ha dimostrato che delle scuse formulate sinceramente siano la concessione meno costosa che un negoziatore possa fare. Esse influiscono solo sull’atmosfera del negoziato, e non sulla sostanza. Spesso può anche accadere che una concessione formale da parte nostra sia ripagata con una concessione sostanziale da parte dell’altro.

			Quando la trattativa è bloccata perché la relazione di fiducia tra le parti è stata danneggiata, se sono falliti tutti gli sforzi precedenti, rimangono due opzioni. La prima è di concedersi del tempo. Il cardinale Mazzarino, più tardi ripreso da Talleyrand, faceva riferimento al «tempo per sé stessi». Il tempo non cancella tutto, ma contribuisce a placare passioni, al cambiamento delle attitudini e al riposo, permettendo, spesso, di superare gli ostacoli. I cinesi, ad esempio, hanno la virtù della pazienza in negoziazione e considerano il tempo come un elemento positivo. Al contrario, altre culture, come quella anglosassone per citarne una, considerano il tempo come denaro, a volte fino al punto in cui lo sviluppo stesso di una relazione sembri uno sforzo superfluo. Gli anglosassoni, infatti, cercano di terminare in fretta gli incontri considerando il numero di relazioni più importante della loro qualità. A quest’approccio potrebbe probabilmente seguire un aumento del numero di transazioni, ma raramente delle relazioni durature.

			L’altra opzione, più immediata, è quella di sostituire i negoziatori nella speranza che il successore sappia come costruire un rapporto di lavoro positivo. Per sua natura, questa modifica deve essere eseguita con tatto, per evitare di perdere la faccia. Un esempio c’è dato dal conflitto israelo-palestinese in cui Yasser Arafat, presidente dell’Autorità Palestinese, era considerato persona non grata da Ariel Sharon, Primo ministro israeliano. È stato necessario allora che Arafat designasse Mahmoud Abbas, con il quale il governo israeliano e americano erano disposti a trattare, in modo che il negoziato potesse riprendere, almeno temporaneamente.

			Le tensioni all’interno delle relazioni interpersonali

			Rabbia, attacchi verbali, insulti e aggressività sono indici di tensioni interpersonali. Le emozioni e la loro manifestazione più o meno viva occupano un ruolo importante in negoziazione. La loro cattiva gestione spesso provoca degli effetti negativi sul negoziato. Questo è il motivo per cui il Capitolo 6 sarà dedicato alla gestione delle emozioni per comprendere la loro origine, analizzare i loro effetti e sapere come evitare le tensioni attraverso tecniche appropriate.

			•L’ansia, la frustrazione e la rabbia conducono gli individui a un’escalation che è incompatibile con la discussione e la riflessione; la comunicazione tra le parti diventa impossibile.

			•La percezione della realtà da parte dei negoziatori è progressivamente soggetta a distorsioni, in quanto gli eventi del negoziato sono analizzati in base a pregiudizi; queste distorsioni cognitive alterano la propria capacità di valutazione, impedendo di prendere decisioni responsabili; le differenze sono esacerbate e i punti di convergenza sono sottovalutati o ignorati; diventa difficile per le parti percepire i loro interessi come compatibili o complementari.

			•Sentendosi minacciato dall’altro, ciascuno tende a trincerarsi nella propria posizione, dimenticando le sue vere motivazioni e ostacolando così la sequenza del negoziato.

			•La relazione si deteriora e poi s’interrompe, portando il negoziato al termine e rendendo il suo esito imprevedibile.

			In queste situazioni la priorità deve essere quella di gestire le tensioni emotive prima di affrontare le questioni sostanziali. Estrarre le pietanze da un forno rovente richiede un guanto da forno. «Indossare il guanto da forno» in un negoziato che abbia una forte carica emotiva consiste nel prendere sul serio le emozioni, senza pensare che tanto non ci bruceranno. Alcune persone hanno una grande capacità di tolleranza, ma nessuno sopporterà tutto per sempre. Come un proverbio ebraico ci ricorda:

			Si può portare un oggetto pesante per un breve periodo, un oggetto leggero per un lungo periodo, ma non un oggetto pesante per molto tempo.

			Il negoziato segue una dinamica simile. Quando la pentola si riscalda, dobbiamo fare attenzione, in modo che non diventi troppo calda da rovinare il sugo. Dobbiamo agire rapidamente, e una volta che la temperatura aumenta, dobbiamo abbassare la fiamma o rimuoverla dal fornello. La vera arte della cucina è sapere quando il piatto sta per rovinarsi. Possiamo sempre far riprendere la cottura, ma mai «ricucinare» un sugo che è già stato bruciato.

			Il processo prima della risoluzione dei problemi

			Se dobbiamo preoccuparci delle relazioni, delle emozioni, e di ascoltare il nostro interlocutore, quando possiamo occuparci delle questioni sostanziali? Vi è una tendenza diffusa tra la maggior parte dei negoziatori ad afferrare il toro per le corna, prendendo immediatamente di petto i problemi. Sicuramente questo non è un approccio corretto, soprattutto se si tratta di una questione complicata e delicata. È quindi necessario stabilire un processo nelle fasi preliminari del negoziato poiché più grande è il numero di persone coinvolte e di questioni da trattare, più grande sarà l’importanza della maniera in cui sarà strutturato il processo negoziale. È meglio iniziare lentamente per accelerare il proprio lavoro in seguito, piuttosto che essere in ritardo per aver voluto iniziare troppo velocemente. Saper costruire relazioni richiede tempo, così come la definizione delle varie tappe di un buon processo negoziale.

			Molti negoziati falliscono non a causa dei contenuti di fondo o del loro oggetto, ma per la mancanza di un processo negoziale ben definito. Gli elementi del processo negoziale consistono nella struttura e organizzazione dell’ordine del giorno, nella gestione del tempo, in alcune regole comportamentali e nel processo decisionale che sarà seguito per concludere l’accordo. L’impostazione di un ordine del giorno rompe il ghiaccio e identifica i punti da trattare, al fine di definire il perimetro del negoziato. Se per esempio le parti sono autorizzate a introdurre in qualsiasi momento nuovi punti nella discussione, c’è un gran rischio di non terminare mai. Il negoziato, infatti, ha bisogno della definizione di un chiaro orizzonte temporale per poter arrivare a dei risultati concreti. La gestione del tempo determinerà lo spazio concesso a ciascun punto, prevedendo se i negoziatori affronteranno le questioni in gruppi di lavoro e quando dovranno tornare in sessione plenaria. Per esempio, la negoziazione degli accordi di Taba tra palestinesi e israeliani, anche se bilaterali, riunì duecento negoziatori per affrontare diversi punti di disaccordo. Possiamo quindi immaginare la complessità del processo negoziale per questo episodio, in cui i negoziatori, prima di impegnarsi sulla discussione dei temi di fondo, hanno dovuto trovare un accordo preliminare sulla struttura del processo negoziale.

			Una negoziazione tra la grande distribuzione e l’industria in Francia

			Immaginiamo un rivenditore (R), che negozia l’acquisto di yogurt con un fornitore (F). A prima vista non c’è niente di più semplice: due negoziatori s’incontrano faccia a faccia e si accordano su un prezzo e una quantità. In realtà, il processo è molto più complesso affinché lo yogurt possa arrivare sugli scaffali dei supermercati. Il volume dell’ordine è intorno a decine di milioni di unità. Se l’accordo contenesse un errore sulla quantità o sul prezzo, le conseguenze potrebbero essere enormi per le entrate delle due società. Non ci sono esclusivamente due negoziatori «solitari» che si occupano di questo processo, bensì una squadra da ambo le parti. Una possibile sequenza della trattativa è la seguente: ogni parte mette insieme i suoi specialisti (S) con competenze che riguardano la qualità, le date di scadenza, la logistica e i trasporti, la protezione della catena refrigerante, le offerte promozionali, il pagamento degli ordini e la loro ripartizione nel tempo ecc. Queste persone appartengono alla squadra di R (SR) o a quella di F (SF). Essi assistono «il Capo delegazione» per conto di R (CdR) o F (CdF), sia fisicamente che al tavolo delle trattative, pronti a intervenire quando l’area di loro competenza è discussa, o virtualmente attraverso una preparazione approfondita (grafico 3.1).

			Grafico 3.1
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			La strutturazione del processo secondo una prima fase di preparazione interna, seguita dalla negoziazione esterna, e con possibili interruzioni durante le sessioni, sembrerebbe quasi inevitabile. Tuttavia, si possono considerare anche altre strade alternative. Nel corso di una conferenza sulla negoziazione tra industria e grande distribuzione organizzata da Essec Irene, Rémy Gerin, presidente di un’azienda leader nel settore della vendita al dettaglio in Europa, ha presentato il seguente processo (grafico 3.2.):

			Grafico 3.2 - Fase 1
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			Nella prima fase, hanno avuto luogo le negoziazioni preliminari che hanno riunito gli esperti di ogni area in maniera separata (gruppi di lavoro tematici) al fine di esplorare tutte le possibili soluzioni, selezionando le più vantaggiose per entrambe le parti, ma senza definirne i dettagli e senza prendere un impegno definitivo.

			Poi, nella seconda fase, gli esperti settoriali presentano le alternative disponibili e formulano le loro raccomandazioni ai rispettivi capi delegazione (CdR e CdF). A questo punto i capi delegazione dovranno prendere una decisione sulle diverse opzioni presentate.

			Grafico 3.2 – Fase 2
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			Nella terza fase, il processo si apre con un incontro tra i due capi di delegazione al fine di concludere il negoziato. Il vantaggio di questo processo a tre fasi è che il lavoro eseguito dai sottogruppi per aree tematiche permetterà di risparmiare tempo, di avere una discussione più focalizzata e soprattutto faciliterà l’identificazione di soluzioni più innovative, cui i capi delegazione non sarebbero probabilmente arrivati attraverso una seduta plenaria.

			Dobbiamo rilevare che il processo negoziale e la sua struttura non sono affatto dei fattori neutri, ma possono influenzare la dinamica e il risultato del negoziato. Al Congresso di Vienna del 1814, Talleyrand riuscì a convincere le grandi potenze vincitrici (Austria, Inghilterra, Prussia e Russia) che la Francia, anche se sconfitta, dovesse essere accettata al tavolo negoziale. La presenza della nazione «sconfitta» ai negoziati rappresentava una «vittoria» procedurale. Si rivelò però essere di breve durata, in quanto la rivincita procedurale dei quattro vincitori fu di considerare l’assemblea plenaria come un luogo di semplice ratifica dei risultati raggiunti nelle loro riunioni private, ridimensionando così la presenza francese.

			Ascoltare prima di parlare

			Saremmo quasi tentati di scrivere: «Dimenticatevi di parlare e concentratevi piuttosto sull’ascolto». Qualunque discorso è inutile se l’altra parte non è pronta ad ascoltare. Spesso l’altro non vorrà ascoltarci fino a quando non avrà avuto la possibilità di esprimersi. Si tratta di un fenomeno comune che consiste nel voler «svuotare il sacco per primo». Dove sta il problema nel lasciare che gli altri si esprimano prima di noi? Il nostro obiettivo è di parlare per primi o quello di essere ascoltati?

			Contrariamente a ciò che alcuni considerano come ovvio, il buon negoziatore non è quello che parla per primo, né di più, o continuamente. Talleyrand fece dell’«arte del silenzio» una delle sue chiavi di successo. Ascoltando, raccoglieva informazioni e preparava con cura la sua risposta. L’esperienza rileva l’importanza di ascoltare prima di parlare. Lasciamo che sia l’altro a parlare per primo, se lo desidera.

			•Forse riconoscerà la cortesia di questo gesto e ciò sarà benefico per costruire la relazione di fiducia.

			•Il momento dell’ascolto ci permetterà di aumentare il numero d’informazioni a nostra disposizione e così alcune delle motivazioni del nostro interlocutore diventeranno più chiare.

			•Forse dirà le cose che gli avremmo suggerito, o proporrà quelle che gli avremmo richiesto. Questo costituisce un motivo in più per permettergli di parlare per primo in modo da poter «concedere» o essere acquiescenti, piuttosto che suggerire o chiedere qualcosa.

			•Muniti di queste nuove e precise informazioni, saremo in grado di presentare meglio e in maniera più convincente i nostri argomenti.

			•In ogni caso, nel rispetto del principio di reciprocità, dopo aver ascoltato avremo un buon precedente che servirà come trampolino di lancio per poterci esprimere ed essere ascoltati.

			•Infine, il parlare in un secondo momento evita di esporci senza motivo, riservando la rivelazione di determinate informazioni a una fase successiva e più propizia.

			Senza essere cinici, è necessario prendere atto della vanità umana. L’altro vuole sentire quanto più possibile sé stesso e prendere il controllo della conversazione. L’errore è di pensare che l’altro ci voglia ascoltare, considerando che gli piaccia sentire la nostra adorabile voce, come illustrato nella favola de Il Corvo e la Volpe di Esopo. Volendo impressionare la volpe con la sua bella voce, il corvo aprì la bocca lasciando così cadere il suo gustoso formaggio, che la volpe fu felice di raccogliere.

			Anche nel caso estremo della presa di ostaggi, la priorità del negoziatore è di ascoltare il sequestratore, al fine di ottenere quante più informazioni possibili sul suo profilo psicologico, sulla situazione logistica, sulle attrezzature, le intenzioni, lo stato degli ostaggi, e le motivazioni che lo hanno spinto a un simile gesto. Queste informazioni, indispensabili per dare seguito alle operazioni di soccorso, sono acquisite attraverso l’ascolto attivo.

			La fase di ascolto aiuta anche a scoprire la perla all’interno dell’ostrica. Anche nella più irrazionale delle posizioni c’è di solito un briciolo di ragione. Una volta che questo briciolo è scoperto, deve essere isolato, curato, annaffiato e coltivato. Talleyrand, quando era in disaccordo, non discuteva mai con l’altra parte, perché era convinto che non servisse a niente. Ricercava allora nei discorsi dell’altro quei punti che avrebbero potuto sostenere i propri, concentrandosi il più possibile su quegli elementi condivisi.

			Espandere il valore prima di ripartirlo

			Per una gestione efficace del negoziato è necessario non ridurre questa attività a una mera divisione del valore esistente al tavolo. Un riflesso ovvio e spesso molto controproduttivo consiste nel tentativo sistematico di ottenere la parte più grande del valore fin dall’inizio della trattativa perché ciò permetterà di essere in una posizione di vantaggio.

			È questo il caso dei sit-in, dell’annessione di un territorio e degli attacchi preventivi. Tuttavia, ciò che è guadagnato con la forza o con un’azione unilaterale, raramente può essere mantenuto in maniera legittima. Prendiamo l’esempio di una società che sia acquisita senza essere stata in grado di negoziare i termini della fusione, il rispetto per la sua identità, il destino del proprio personale o la distribuzione delle responsabilità all’interno della nuova organizzazione. Come un fulmine, l’impresa acquirente cerca di imporre la sua volontà senza possibilità di discussione. Che cosa succede nei mesi e nelle settimane a seguire? I manager della società acquisita si dimettono, portando via con sé esperienza e clienti; la produttività diminuisce, l’assenteismo aumenta. Nel voler accaparrarsi tutto il valore disponibile, l’acquirente rischia di trovarsi con un guscio vuoto per il quale ha pagato molto. Si tratta di una vera e propria vittoria di Pirro.

			Spesso i rapporti commerciali sono strutturati su questa logica di pura appropriazione, guidata dal disprezzo dei bisogni dell’altro. Se un venditore inganna qualcuno giocando sull’ignoranza e vende una vecchia ghirlanda di Natale per una cifra esorbitante, tanto meglio per lui, direbbero alcuni. L’acquirente avrebbe dovuto essere più furbo: caveat emptor. Tuttavia, questa tattica di sfruttamento presenta molti problemi e il suo utilizzatore corre diversi rischi. In primo luogo, la preferenza per il breve periodo discredita l’avvenire e gli accordi futuri. Il rifiuto di collaborare, il condividere nulla o troppo poco, è il miglior mezzo per alienare gli altri, spesso senza appello. Costoro – se l’esperienza si ripete – formeranno una coalizione con un conseguente effetto boomerang. Motivo per cui la potenza dominante in un sistema egemonico a volte si trova in una posizione delicata, messa da parte a favore dell’ascesa di un’altra potenza. La ricerca senza limiti di appropriazione di tutto il valore per sé stessi, porta verso la perdita della reputazione personale e della credibilità.

			Prima di ogni sforzo individuale per acquisire valore, si può tentare un approccio diverso che consiste nel lavorare con l’altra parte per trovare insieme dei mezzi per creare valore aggiuntivo. In altre parole, secondo la situazione, l’obiettivo è cercare di produrre di più in condizioni migliori per tutti, per creare un sistema in cui ogni parte collabori nel processo decisionale e apporti le sue competenze.

			Sebbene essenziale, questo processo preliminare di creazione di valore non è per nulla istintivo. Ci vuole tempo per familiarizzare con la sua logica e far sì che anche l’altra parte vi aderisca. Chi potrebbe mai contestare che l’Europa dopo più di mezzo secolo di cooperazione e costruzione negoziata, è in migliori condizioni rispetto a mezzo secolo prima – fino al 1945 – che è stato caratterizzato da una concorrenza nazionalistica e da due guerre mondiali di cui fu la vittima principale? Chi avrebbe mai pensato, nel 1945, che la Germania e la Francia sarebbero state in grado di «creare valore insieme» piuttosto che combattersi a vicenda? Si doveva provare per credere, costruendo fiducia tra nuovi alleati, favorendo il commercio, l’interazione umana e l’interdipendenza politica.

			Per le aziende, questa logica di creazione di valore richiede la realizzazione di alleanze strategiche. Nel settore industriale europeo, ad esempio, varie aziende aeronautiche nazionali hanno unito le loro forze per creare Airbus e poi Eads, al fine di poter meglio competere con le loro controparti americane, piuttosto che farsi della concorrenza interna. Dopo decenni di rivalità sui cieli transatlantici, Air France e Delta Airlines hanno unito le forze per creare Skyteam; l’uno confida nell’altro e viceversa ogni qualvolta i loro interessi lo richiedano. I passeggeri di Delta raggiungono l’Africa o l’Oriente con facilità grazie al regolare servizio di Air France; a loro volta i passeggeri di Air France usufruiscono con maggiore facilità dei viaggi per l’America settentrionale grazie a Delta. La cooperazione tra le due compagnie è anche nell’interesse del cliente, che ha la possibilità di accumulare delle miglia di volo che danno diritto a dei biglietti gratuiti.

			Perfino – e soprattutto – in situazioni di conflitto ci si deve concentrare sulla creazione di valore prima di considerare come mettere in opera la sua spartizione. Un mediatore rievoca un contenzioso interaziendale in cui è intervenuto. La posta in gioco erano milioni di dollari. Ha lavorato con le parti per intensificare le loro relazioni finanziarie e per generare maggiori profitti a vantaggio di entrambi. In questo modo, la spaccatura derivante dal loro conflitto iniziale sarebbe stata notevolmente ridotta. Consideriamo che la società A reclami un valore di cento alla società B. Se queste due imprese, attraverso una nuova alleanza su un determinato prodotto creano un valore di ottanta per la società A, il conflitto rimarrà esclusivamente sul restante venti. Pertanto, questa inaspettata collaborazione ha facilitato la risoluzione della controversia.

			La chiave di volta nella soluzione dei problemi consiste nella capacità di creare valore come prima cosa. Ovviamente, il valore creato insieme, prima o poi, si dovrà distribuire; ma almeno una torta più grande consentirà di avere parti più generose e forse lo spirito di collaborazione sviluppato durante la fase di creazione del valore continuerà anche nella fase di distribuzione.

			Inventare soluzioni prima di prendere decisioni

			Dobbiamo metterci nelle condizioni di concludere un negoziato e dobbiamo assolutamente conoscere il momento giusto in cui farlo. Sfortunatamente, troppe negoziazioni finiscono però prematuramente perché i negoziatori si accontentano del primo accordo che raggiungono senza ricercarne uno migliore. Tuttavia, l’obiettivo di un negoziato non è quello di trovare un accordo ma quello di cercare il miglior accordo possibile, che ottimizzi gli interessi di tutti i presenti. Le trattative precipitose spesso lasciano del valore sul tavolo, non sfruttando tutte le possibilità per rendere la torta più grande, cioè accrescere il valore complessivo dell’oggetto del negoziato.

			Tre fattori ci aiutano a spiegare la chiusura prematura di svariate trattative. Il primo è la convinzione diffusa che il successo di un negoziato sia misurato dalla rapidità del processo negoziale. L’esperienza dimostra che un buon negoziatore non procede necessariamente in fretta. Il secondo fattore è il sollievo perché spesso i negoziatori si precipitano sulla prima soluzione che si presenta, essendo contenti di aver trovato una via d’uscita al loro problema. Il terzo fattore è la stanchezza: stanchi per la loro battaglia, i protagonisti cedono al primo accordo raggiunto senza cercare oltre.

			Dobbiamo evitare di avere fretta perché spesso essa è all’origine di accordi troppo vicini al punto di rottura e che a malapena soddisfano entrambe o solamente una delle parti. Si tratta di accordi della serie «grazie al cielo!», «grazie al cielo che è stato raggiunto un accordo e che ora è finito questo negoziato». Prima di chiudere la discussione, dobbiamo controllare che non ci sia un altro percorso che potrebbe portare verso un valore maggiore. Come possiamo assicurarci di aver massimizzato le possibilità di averlo trovarlo? L’impegno non dovrebbe mancare fino a quando non sia stato esplorato il più gran numero possibile di soluzioni al tavolo.

			Tale richiesta di creatività richiede un’attività di brainstorming. È ciò che la retorica etichetta come la fase d’invenzione. Dobbiamo cominciare inventando scenari che saranno valutati successivamente in base a quanto soddisfano le motivazioni di entrambe le parti.

			La formula dell’accordo prima dei dettagli

			William Zartman e Maureen Berman distinguono tra la formula e i dettagli nel contenuto di un accordo. La formula costituisce la chiara espressione dell’obiettivo condiviso dai negoziatori, e racchiude la loro vera motivazione. È importante trovare una formula semplice in modo da definire le condizioni dello scambio il più rapidamente possibile nel corso del negoziato. Dalla formula derivano poi i dettagli dell’accordo, che sono delle declinazioni del principio generale, modellati per ciascuna dimensione del problema.

			Il passaggio a trentacinque ore settimanali in una casa automobilistica francese

			La formula dell’accordo doveva risolvere un’equazione in cui la priorità della società automobilistica era quella di implementare il pensionamento anticipato dei propri dipendenti mentre la priorità del governo francese era quella di convincere l’azienda a introdurre la settimana lavorativa di trentacinque ore. Nel negoziato fu trovata la seguente formula: il governo avrebbe dato un contributo per il finanziamento del pensionamento anticipato in cambio di un rapido accordo sulla riduzione delle ore lavorative. Una volta che il principio di base dell’accordo fu determinato, tutto ciò che rimaneva era la discussione dei dettagli. Non è stato facile, ma l’essenziale – la formula – era stato compiuto.

			Le relazioni internazionali ci mostrano la difficoltà nel passare dalla formula ai dettagli. Nel conflitto che ha contrapposto Israele ai suoi vicini per tanto tempo, la formula «pace in cambio di territorio» riassume il quadro in cui hanno avuto luogo i successivi negoziati. A volte con successo, come accadde a Camp David nel 1978, quando Israele restituì il Sinai all’Egitto in cambio di un trattato di pace bilaterale. Altre volte senza successo, come nel caso degli accordi di Oslo in base al quale Israele avrebbe dovuto restituire alcuni dei territori occupati ai palestinesi. Tuttavia, i dettagli di questa formula non potevano essere definiti facilmente: la percentuale di territorio da restituire ai palestinesi, il limite di tempo del passaggio di consegna e la divisione della sovranità su questi territori – in particolare la gestione degli aspetti di sicurezza – rimasero punti critici.

			Un ultimo esempio è dato dai negoziati in Sud Africa tra Nelson Mandela e Frederik de Klerck nel 1991-1992 durante il periodo di transizione che avrebbe dovuto abolire l’apartheid e instaurare un nuovo regime. Il principio di un’organizzazione democratica delle istituzioni fu sancito quasi subito al loro primo incontro con una semplice formula – «una persona / un voto» – e poi i veri negoziati sui dettagli ebbero inizio.

			Valutare la migliore soluzione fuori dal tavolo prima di concludere

			Nonostante gli sforzi per infondere fiducia concentrandosi sulle relazioni e un ascolto impeccabile, nonostante un processo efficace, e nonostante iniziative congiunte per la creazione di valore e l’invenzione di molteplici soluzioni, può succedere che un negoziato non riesca a produrre un risultato che soddisfi le motivazioni di entrambe le parti. A questo punto, è necessario distinguere tra un sentimento passeggero di delusione o inefficienza, circostanza abbastanza comune, e una costante percezione di girare a vuoto senza alcun risultato. Se ci troviamo nel secondo caso, bisogna ammettere che un negoziato, anche se condotto in maniera efficace, non produce in maniera automatica un accordo soddisfacente. Se abbiamo provato di tutto, al fine di renderla costruttiva, accurata, produttiva e creativa, e nonostante questi sforzi la soluzione non è soddisfacente, è consigliabile mettere un termine alla trattativa.

			Mettere un termine significa concludere, non troncare il negoziato. Ciò rischia di condurre a un’umiliazione della controparte, incapace di non aver saputo raggiungere un accordo sui problemi, e di mettere a rischio, in modo dannoso e inutile, la nostra relazione con l’altra parte. Dobbiamo invece insistere sull’eventualità che se alcune condizioni cambiano con l’aiuto del tempo, saremo non solo disposti a rinegoziare, ma potremmo essere anche i primi a cercare di riaprire la discussione. Dobbiamo quindi soffermarci sui problemi, e non essere duri con le persone, né essere definitivi nella chiusura del processo negoziale. Nei negoziati si tende a evitare una rottura completa; al più vi sono delle «sospensioni», dei «rinvii», o delle conclusioni parziali in attesa che una nuova riunione sia convocata.

			Tenuto conto dell’importanza di adottare tali precauzioni terminologiche, non è prudente concludere un negoziato, anche se solo momentaneamente, senza valutare pienamente l’impatto che tale conclusione potrebbe avere sulla soddisfazione delle nostre motivazioni. È a questo stadio che entra in gioco la nozione della migliore soluzione fuori dal tavolo presentata nel Capitolo 2. Non dovremmo quindi concludere una negoziazione senza aver verificato con calma e realisticamente il valore di questa migliore soluzione alternativa, o in altre parole, la nostra capacità di poter soddisfare i nostri interessi fuori dal tavolo meglio di quanto non faccia la soluzione proposta.

			Facciamo attenzione a una costante in negoziazione: la sopravvalutazione della migliore soluzione fuori dal tavolo. Quante volte abbiamo visto presidenti di società e dirigenti sindacali sottovalutare il costo di uno sciopero? Prima di concludere una negoziazione, anche temporaneamente, dobbiamo esaminare la nostra migliore soluzione fuori dal tavolo con prudenza e chiarezza per un’ultima volta, al fine di valutare realmente il valore che essa ci garantisce.

			Formalizzare l’accordo prima di concludere

			Spinti dell’euforia di aver trovato un accordo o dalla frustrazione d’interminabili trattative, i negoziatori si ritrovano spesso ad avere fretta di terminare il negoziato, fino al punto da passare frettolosamente al vaglio i momenti finali, che dovrebbero invece essere dedicati alla cauta e attenta formalizzazione dell’accordo. Dobbiamo invece imporci di prestare la massima attenzione alla formalizzazione dei nostri impegni prima di concludere un negoziato.

			Il negoziatore responsabile deve evitare di cedere alla tentazione della fretta quando si è così vicini alla meta. Non c’è niente di peggio di due parti che credevano di essersi comprese al tavolo del negoziato ma che non abbiano formalizzato in maniera precisa i termini dell’accordo in un documento comune, approvato da entrambi. Sottovalutare l’importanza di questa fase conclusiva può lasciare una porta aperta a interpretazioni errate, nuovi conflitti e innumerevoli discussioni future riguardo la definizione degli impegni presi e l’esecuzione dell’accordo.

			Il consolidamento del testo dell’accordo richiede un impegno considerabile, ma rappresenta un’importante garanzia degli obblighi reciproci sottoscritti e riduce il rischio di ambiguità dell’implementazione. I Latini lo dicevano chiaramente: «verba volant, scripta manent».

			Il contratto del fornitore

			Uno spiacevole esempio deriva da un costruttore di pezzi di ricambio che aveva ottenuto da un costruttore di aeromobili un contratto per la produzione di una parte della cabina di pilotaggio. Una volta che il fornitore aveva intrapreso tutte le spese di ricerca e sviluppo per la realizzazione di tali apparecchiature, inclusa la sua prima consegna al cliente, e una volta che aveva acquistato e configurato l’attrezzatura necessaria per la produzione, è stato «subappaltato» dal costruttore di aeromobili in pieno ciclo di produzione a vantaggio di un’altra impresa fornitrice. Da nessuna parte nel loro contratto c’era scritto che la fornitura doveva essere mantenuta per tutto il ciclo di produzione. L’ammortizzazione del piano d’investimenti e i margini erano stati calcolati per dieci anni e ora, dopo solo cinque anni il contratto era già terminato. Il fornitore stesso si mangiò le mani per non aver formalizzato questo impegno, e non aver specificato il compenso da corrispondere in caso di risoluzione anticipata del contratto. Da allora, i manager hanno adottato una lista di controllo di quindici punti da applicare per ogni accordo.

			Questa chiarezza è indispensabile, anche quando i negoziati si dovessero interrompere. Al termine di ogni sessione, vale la pena di annotare in uno schema preciso gli impegni che ogni parte dovrebbe rispettare prima della prossima riunione. Quando un negoziato è strutturato con diversi gruppi di lavoro che si riuniscono in più sessioni distinte, è importante chiarire alla fine di ogni sessione i punti su cui si è trovato un accordo. In questo senso, una tecnica utile è quella di concedersi una pausa prima di finire la riunione, per sintetizzare e presentare gli elementi essenziali trattati durante la giornata. Questo ha lo scopo di ricordare ai negoziatori ciò che hanno realizzato insieme, e di evidenziare i punti di convergenza. Essenzialmente, si tratta di un piano d’azione che farà evitare di ripartire da zero una volta ripreso il negoziato e che permetterà di tanto in tanto di rendersi conto del progresso ottenuto. Il semplice fatto di decidere l’orario, il luogo e l’ordine del giorno della prossima riunione aiuta a cristallizzare la volontà delle parti per arrivare a un accordo.

			Vi invitiamo a mettere in atto questi dieci principi nei vostri futuri negoziati. Ora non ci resta che analizzare il modo in cui si svolge la sequenza di negoziazione.

			Una sequenza ideale di negoziazione

			Nel Capitolo 2, la fase di preparazione ha individuato dieci elementi fondamentali che costituiscono lo scheletro della nostra sequenza ideale di negoziazione. Essi comprendono: le motivazioni, le soluzioni negoziabili al tavolo, i criteri di giustificazione e le soluzioni fuori dal tavolo. La sequenza è composta da sette fasi che illustrano l’articolazione di un processo di discussione, nella speranza che l’accordo possa essere il risultato definitivo.

			Fase 1: presentarsi, stabilire una relazione interpersonale e organizzare il processo

			L’inizio di una sequenza di negoziazione contiene diversi elementi legati al suo particolare contesto professionale e culturale. Consiste nel rispondere a domande quali: Chi siamo? Come andremo a negoziare? In particolare, questa fase ha la funzione di:

			•Salutarsi, presentarsi, accomodarsi e spendere qualche minuto a parlare al fine di (ri)stabilire la relazione.

			•Preparare un ordine del giorno che stabilisca un elenco di questioni da trattare (o ricordare quelle che sono già state trattate con la possibilità di aggiornarle con i nuovi sviluppi).

			•Preporre una gestione del tempo disponibile; prevedere pause per fare telefonate urgenti, mettersi in contatto con i propri mandanti e domandare nuove istruzioni, mangiare ecc.

			•Ricordare o proporre alcune regole del gioco che, se necessario, dovranno essere seguite. Ad esempio, la riservatezza delle discussioni, le regole per l’interruzione della sessione, i metodi di lavoro e le caratteristiche del processo decisionale.

			Fase 2: informarsi sui fatti e condividere l’informazione

			Cosa ci ha portato a negoziare insieme? L’obiettivo di questa fase è di condividere le informazioni, di prendere coscienza dei diversi punti di vista e di attenuare ogni eventuale incomprensione o asimmetria.

			In questa fase le parti presentano la loro versione dei fatti e i risultati desiderati, esprimono le loro idee e soprattutto si ascoltano a vicenda in maniera da identificare i punti in comune o gli elementi che potrebbero generare delle frizioni.

			Fase 3: analizzare le motivazioni

			Quali sono le motivazioni presenti? Sulla base dei fatti che sono stati esposti, l’obiettivo di questa fase è di individuare le vere motivazioni dei soggetti interessati. Facendo domande, il negoziatore avrà cura di andare oltre le posizioni espresse al fine di scoprire le motivazioni sostanziali delle parti presenti al tavolo del negoziato. Una volta che le motivazioni sono state identificate, potranno essere organizzate in base alle categorie che sono state spiegate nel Capitolo 2 al fine di facilitare la tappa successiva della sequenza di negoziazione.

			Fase 4: immaginare le soluzioni negoziabili al tavolo

			Come possiamo soddisfare le motivazioni di entrambe le parti? Tenendo in considerazione le motivazioni presentate, i negoziatori devono lavorare insieme per immaginare soluzioni che potrebbero soddisfarli rispettivamente. Ecco alcune delle azioni chiave di questa fase:

			•Invitare le parti a presentare il maggior numero di soluzioni possibili. Allo stesso tempo, bisogna massimizzare il valore creato al tavolo di negoziazione facendo leva su tutte le variabili disponibili.

			•Se l’altra parte accetta, lasciare che sia lei a presentare per prima le soluzioni negoziabili che ha pensato. Se invece preferisce aspettare, passare al punto successivo.

			•Presentare le soluzioni negoziabili che avete pensato alla luce degli argomenti e i criteri di giustificazione condivisi.

			•Chiedere all’altra parte di presentare delle soluzioni complementari.

			•Portare avanti le soluzioni che sono concordate da entrambe le parti, in particolare quelli che sono reciprocamente vantaggiose e favoriscono una distribuzione equa.

			•Per tutte le motivazioni non compatibili, immaginare soluzioni negoziabili, preferibilmente quelle che sono favorevoli per entrambi.

			•Se sembra impossibile immaginare soluzioni reciprocamente vantaggiose, bisognerebbe discutere insieme di quelle soluzioni che soddisfano le motivazioni di una delle parti senza costare molto all’altra.

			Fase 5: valutare le possibili soluzioni alla luce dei criteri di giustificazione

			Quale soluzione scegliere e perché? Una volta esplorato il maggior numero possibile di soluzioni, giunge il tempo per la loro rispettiva valutazione tramite l’utilizzo di criteri di giustificazione. Questi criteri serviranno anche per legittimare la distribuzione del valore creato fra le parti al tavolo del negoziato.

			Fase 6: valutare soluzioni fuori dal tavolo

			Che cosa succede se nessun accordo funziona? Non è raro che questa fase si possa presentare prima nella sequenza. Se il negoziato è ostruito, a volte è utile, in modo più o meno esplicito, discutere le soluzioni disponibili fuori dal tavolo, in particolare invocando la migliore tra loro. Questo vi permetterà di rendere l’interlocutore più cosciente del rischio di un non accordo e di conseguenza vi darà la possibilità di ridimensionare le aspettative della controparte. Secondo la situazione, sarà anche utile ricordare all’altra parte la qualità della sua migliore soluzione fuori dal tavolo, soprattutto se è poco soddisfacente, al fine di stimolare un atteggiamento più flessibile e costruttivo.

			Fase 7: concludere il negoziato

			La conclusione, ovvero l’ultima fase della sequenza di negoziazione, è molto importante e si deve prestare molta attenzione al suo svolgimento. Ecco le azioni che caratterizzano questo momento delicato del negoziato:

			1.È stato trovato un accordo quindi si dovrà decidere come strutturarlo e come metterlo per iscritto.

			2.Un accordo non è raggiunto e le parti non desiderano perseguire il negoziato. Allora, si deve essere consapevoli di almeno due aspetti:

			• Da un lato, cercare di mettersi d’accordo sul disaccordo. In altre parole, chiarire le ragioni del fallimento del negoziato che potrebbe derivare da divergenze persistenti sugli elementi sostanziali (cioè motivazioni contraddittorie, una soluzione eccellente fuori dal tavolo per una delle parti o per entrambi), da una relazione tesa, o dal processo inappropriato al contesto. Tale precisazione può agevolare l’eventuale riconvocazione di negoziati in condizioni migliori.

			• Dall’altro lato, salvare la relazione. A dispetto di una mancanza di convergenza sugli aspetti sostanziali del negoziato, è necessario limitare i danni alle relazioni in maniera da non impedire qualsiasi contatto futuro. Qui, ancora una volta, un approccio a breve termine (cfr. Capitolo 1) potrebbe condurre a nuovi fallimenti.

			3.Non è stato trovato un accordo, ma le parti intendono continuare a negoziare. Allora sarà necessario:

			• Stabilire un resoconto sui progressi che sono stati fatti nel corso della riunione, in modo da iniziare il prossimo incontro partendo da una solida base.

			• Identificare i punti di conflitto.

			• Specificare l’ora e il luogo del prossimo incontro, in conformità con un ordine del giorno basato sui due punti precedenti.

			• Se necessario, definire i compiti che ciascuna parte deve eseguire prima della prossima riunione al fine di facilitare il negoziato (ad esempio: raccogliere nuove informazioni, presentare un’offerta tecnica più dettagliata ecc.).

			La gestione del tempo nella negoziazione e come adattarsi

			La presentazione dei principi che strutturano il processo e la sequenza del negoziato ci ha permesso di mettere l’accento sulla necessità di concentrarci sulle cose essenziali prima di prestare attenzione alle cose ovvie. Tuttavia, l’ordine temporale prescrittivo che abbiamo presentato si scontra con il bisogno di possedere un grado sufficiente di flessibilità per adattarsi alla natura imprevedibile e cangiante del contesto negoziale in cui si opera. La realtà, infatti, è dinamica e spesso non procede in maniera così lineare.

			Una buona preparazione consiste anche nella capacità di prevedere flussi e riflussi nelle differenti fasi del processo di negoziazione al fine di superare gli ostacoli e gli elementi di blocco che si presentino lungo il cammino. Teniamo a ribadire che l’organizzazione delle fasi processuali e delle tappe del negoziato non può essere imposta unilateralmente da una delle parti ma deve piuttosto essere la risultante del contributo degli attori seduti al tavolo del negoziato.

			Com’è possibile procedere nel negoziato combinando i principi strutturali della sequenza e la flessibilità della sua esecuzione? In primo luogo, il negoziatore deve essere capace di adattarsi alle circostanze e ai negoziatori con cui interagisce. Questo presuppone che il negoziatore responsabile accetti alcune volte di non seguire in maniera cronologica le tappe della sequenza di negoziazione; spesso si dovrà anche confrontare con una situazione asimmetrica in cui l’altra parte si sofferma su ciò che è ovvio ai nostri occhi ma ostacola ciò che è essenziale per l’obiettivo del negoziato. Se per esempio un inizio veloce ci porta a trascurare la relazione e il processo, durante il negoziato si dovrà essere attenti a tutti i segnali che possano indicare la necessità di ritornare su questi due elementi. Se l’altra parte è nervosa o stanca, sarà opportuno il principio di «mettere al primo posto le persone prima di ogni altra cosa» anche suggerendo semplicemente una pausa e offrendo un caffè. Se invece esiste un ostacolo nel processo decisionale, si deve tornare al principio del «processo prima dei problemi», proponendo una discussione sul metodo da utilizzare per prendere una decisione (maggioranza, consensus o unanimità).

			In ogni caso la pazienza è una qualità fondamentale perché permetterà al negoziatore di ritornare, senza costringere l’altra parte, su alcuni principi che erano stati trascurati in un primo momento, e la cui assenza stia avendo ripercussioni sul successo della trattativa.

			La negoziazione può essere paragonata all’esecuzione di un brano di musica jazz in cui i principi strutturanti del processo e le varie fasi della sequenza negoziale rappresentano lo spartito comune attraverso il quale, i bravi musicisti (nel nostro caso i negoziatori) dovranno improvvisare per riuscire a sviluppare un ritmo armonioso e dinamico.

		


		
			4. Come affrontare gli aspetti sostanziali del negoziato: creare valore prima di distribuirlo

		

		
			Il Capitolo 1 ha analizzato e discusso i rischi derivanti da un approccio esclusivamente competitivo che spesso impedisce la creazione di valore, danneggia la relazione tra i protagonisti e conduce nella maggior parte dei casi a uno stallo del negoziato. Abbiamo anche ricordato come l’approccio del negoziato di principi teorizzato da Fisher e Ury e incentrato sul valore intrinseco della cooperazione, si scontri con molteplici ostacoli nella sua applicazione concreta. Queste sono le ragioni per cui abbiamo scelto di presentare e discutere in questo Capitolo un approccio prevalentemente cooperativo che non ignori le tensioni legate alla distribuzione del valore durante il negoziato.

			Il filo conduttore della nostra metodologia – trattare l’essenziale prima dell’ovvio – trova qui un’ulteriore illustrazione pratica. Contrariamente all’approccio istintivo, i negoziatori devono impegnarsi a creare valore insieme prima di concentrarsi sulla sua ripartizione. Il guadagno individuale è, infatti, legato alla capacità dei negoziatori di contribuire ad aumentare il guadagno complessivo del negoziato attraverso uno sforzo di creatività reciproca. L’obiettivo del negoziato è quello di riuscire in maniera congiunta ad aumentare la grandezza della torta prima di concentrarsi sulla sua ripartizione fra le parti in causa.

			I negoziati puramente distributivi in cui sia impossibile «aumentare la dimensione della torta» sono molto rari. Nella maggior parte dei casi esistono, invece, delle fonti di creazione di valore che si può riuscire a identificare e sfruttare.

			La creazione di valore e la sua distribuzione si fondano su delle dinamiche comportamentali distinte. La prima richiede un buon grado di cooperazione, una capacità a formulare molte domande per facilitare lo scambio di informazioni e uno sforzo creativo che permetta di identificare le variabili pertinenti di un negoziato. La seconda presuppone una qualche forma di competizione tra i negoziatori, mediante la quale si possa arrivare a decidere la quantità di valore da distribuire alle parti. La scelta tra la cooperazione per aumentare il guadagno collettivo e la competizione per aumentare il proprio guadagno personale costituisce «il dilemma del negoziatore». Al fine di illustrare questo dilemma, ispirato dal dilemma del prigioniero, consideriamo la seguente situazione. Se sono solo io a condividere le informazioni con l’altra parte, rischio di pagarne le conseguenze; se entrambi condividiamo ciò che sappiamo, aumentiamo le probabilità di raggiungere una soluzione ottimale; se nessuno delle due parti condivide le informazioni, rischiamo di non essere in grado di trovare una soluzione. Questa tensione tra cooperazione e competizione rappresenta un ostacolo fondamentale e inevitabile di ogni negoziato. Schematicamente, due negoziatori (A e B) che possono scegliere tra un approccio cooperativo o un’attitudine competitiva, produrranno una delle quattro interazioni seguenti:

			Tabella 4.1 – Il dilemma del negoziatore
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			Questo esperimento mostra come la cooperazione di entrambi i negoziatori (+, +) sia reciprocamente vantaggiosa (senza essere necessariamente ottimale) favorendo la creazione di valore e una distribuzione equa. La scelta della cooperazione da parte di uno dei negoziatori e della competizione da parte dell’altro (++, - o -, ++) fa correre al primo il rischio di essere sfruttato dal secondo. Infine, se entrambe le parti ricorrono a un comportamento competitivo e sleale il risultato genera uno svantaggio reciproco (-, -) impedendo qualunque possibilità di creare valore.

			La domanda da porsi è semplice: perché la cooperazione, se possiede così tanti vantaggi, non costituisce il comportamento naturale del negoziatore? Ci sono due motivi al riguardo. Da una parte il negoziatore evita per istinto di apparire spontaneamente cooperativo perché questo atteggiamento comporta dei rischi. Questo istinto spiega perché molti negoziatori esitano sempre a proporre un prezzo per primi. Infatti, temono che l’altro possa approfittarne a loro spese, e che non ceda nella speranza di ottenere il miglior risultato possibile. A fronte di un’incertezza strategica sul comportamento della controparte, cooperare implica di fare il primo passo, scoprire le proprie carte e quindi esporsi a un rischio di defezione. Al contrario, una logica competitiva – limitare la condivisione di informazioni, limitare il numero di proposte, e prendere il più possibile dall’altro – è generalmente percepita come il modo migliore per limitare i rischi.

			Molti negoziatori adottano un approccio competitivo per salvaguardarsi dal rischio che anche l’altro possa essere competitivo. Questo succede perché in molti casi il negoziatore vuole istintivamente proteggersi, supponendo che la controparte adotti una strategia competitiva. Questo tipo di situazione, basata su una percezione del rischio di defezione, genera in molte occasioni un circolo vizioso di competitività che conduce entrambe la parti a una sorta di equilibrio perdente-perdente (-; -).

			Inoltre, l’equilibrio di cooperazione è instabile: il primo negoziatore che rompe l’equilibrio diventando competitivo trae il vantaggio della prima mossa. La metafora che segue è un eccellente illustrazione di questo fenomeno.

			La corsia di emergenza. In un ingorgo stradale, l’automobilista che imbocca la corsia di emergenza può sorpassare tutti dalla destra. Il primo a farlo guadagna un vantaggio immediato su tutti gli altri automobilisti che esitano a seguirlo, per senso civico o per paura della polizia. Tuttavia, ben presto altri automobilisti seguono l’esempio del primo. Se tutti decidessero di seguire questa manovra competitiva anche la corsia d’emergenza finirebbe per bloccarsi. Il risultato finale di questo esempio ci mostra come la competitività diffusa elimini per chiunque il beneficio potenziale di questo approccio strategico.

			Questo esempio contraddice la convinzione di certi negoziatori secondo i quali le loro azioni non influenzano quelle dell’altra parte. Al contrario, se uno dei negoziatori adotta una strategia competitiva, ci sono buone possibilità che l’altra parte faccia lo stesso per proteggersi e ridurre la sua esposizione al rischio.

			Viceversa, e contrariamente alle speranze di quelli che agiscono in buona fede, l’equilibrio del comportamento competitivo è stabile. Quindi il primo negoziatore che rompe l’equilibrio nel tentativo di incoraggiare la cooperazione corre il rischio di essere in svantaggio rispetto all’altra parte. Consideriamo questo nel contesto di un altro esempio sulle automobili.

			La rotonda dell’Arco di Trionfo. La piazza Charles de Gaulle a Parigi è un incubo per i neopatentati alle prime armi. Immaginiamo che uno di loro entri nella rotonda e una volta nel flusso del traffico si fermi per permettere agli altri di passare, aspettandosi che anche gli altri, a loro volta, gli cedano la strada. Sfortunatamente sarà presto deluso dal fatto che alla rotonda dell’Arco di Trionfo nessuno è ricompensato per la cooperazione. Di conseguenza gli automobilisti sono competitivi e guidano senza lasciare che gli altri si immettano nella rotonda. Anche se questo sistema sembra funzionare attraverso un approccio puramente competitivo, esso comporta dei rischi di incidenti.

			È molto facile per i negoziatori entrare in competizione, rendendo abbastanza difficile un ritorno alla cooperazione. Per superare questo dilemma è necessario scomporre la sequenza di negoziazione in due fasi distinte: prima una fase di creazione di valore nella quale entrambi i negoziatori devono concentrarsi su un comportamento cooperativo; poi, una fase di distribuzione del valore nella quale ciascuno adotta un approccio competitivo. Un buon negoziatore, quindi, sa come evitare il dilemma sopra indicato, e conosce come alternare una fase iniziale di comportamento cooperativo per poi passare a un approccio competitivo. Inoltre, queste tappe di creazione e distribuzione del valore si possono succedere secondo una struttura in fasi: creiamo valore su un punto e poi lo distribuiamo, e poi iniziamo di nuovo a creare valore su un altro punto prima di procedere a distribuirlo, e così via.

			Il flusso del traffico. L’esempio della rotonda dell’Arco di Trionfo sembrerebbe indicare a prima vista una natura umana puramente egoista. Tuttavia, osservando più attentamente il sistema vediamo gli automobilisti impegnati in una sequenza di due tipi di micromovimenti: cooperativi – piccole e brevi frenate per far passare gli altri – e competitivi – accelerazioni per superare gli altri conducenti quando si abbassa il rischio. Quest’insieme complesso di manovre, insolito spettacolo al quale i turisti parigini assistono increduli, appare un’equazione impossibile da risolvere, che genera in realtà una certa fluidità nel traffico di veicoli.

			Il senso globale della risoluzione dei problemi si trova in questo binomio di fasi alterne fra cooperazione e competizione che permette di aumentare il valore che si dividerà in un negoziato. Condotto secondo i principi e le regole che presenteremo e discuteremo in questo capitolo – prima creare valore e poi distribuirlo –, il negoziato ha l’obiettivo di raggiungere un valore totale che sia superiore alla somma del valore che le parti avrebbero potuto raggiungere in maniera unilaterale.

			La creazione di valore

			La fase di creazione di valore rappresenta la parte cooperativa per eccellenza durante il negoziato. Essa si basa su diversi principi evocati nei Capitoli precedenti come, per esempio, una fase di preparazione che permetta una buona comprensione delle motivazioni e che promuova soluzioni creative al tavolo negoziale, evitando la trappola di un gioco a somma nulla. Il presupposto della fase cooperativa consiste in una volontà chiara delle parti a scambiare informazioni, a fare domande e soprattutto a dare risposte.

			Le fonti di creazione di valore

			Iniziamo con l’illustrare l’importanza di creare valore attraverso un esempio.

			Il giocatore di calcio professionista. Le discussioni tra un famoso club sportivo e un noto calciatore non si limitano alla determinazione dello stipendio fisso. Il giocatore, spesso rappresentato da un agente, e il club di calcio prima ancora di menzionare una cifra per lo stipendio, hanno un interesse comune a indentificare i parametri supplementari che permettano la creazione di valore nel contratto che legherà il giocatore alla squadra. Alcuni parametri potrebbero essere il ruolo degli sponsors, o i benefici e bonus derivanti da performance speciali come quando un giocatore segna il goal che permette alla squadra di entrare nei playoff. Tenendo conto che i tifosi amano leggere articoli sui loro giocatori preferiti, indossare le loro magliette, e comprare ogni sorta di gadget, sembra ovvia che questa sia un’area in cui il giocatore e il club possono mettersi d’accordo per incrementare i benefici per entrambi. Questo tipo di approccio al negoziato insiste sulla dimensione di guadagno e beneficio reciproco fra le parti.

			Questo esempio ci illustra come creare valore trasformando una negoziazione mono variabile in un processo negoziale con diverse variabili. La creazione di valore implica una consapevolezza della complessità del negoziato e un negoziatore esperto deve essere capace di riconoscere le aree in cui può essere creato del valore, e poi far leva su di esse per ottimizzare il risultato per entrambe le parti. La metodologia specifica per creare valore si basa su cinque elementi di cui tratteremo in maniera specifica nella parte seguente di questo capitolo.

			Creare valore sfruttando le differenze

			In primis, è necessario sfatare il mito abbastanza diffuso che gli interessi in comune siano gli unici strumenti a facilitare un accordo reciprocamente vantaggioso. Molti accordi sono basati proprio sulle differenze che esistono tra gli interessi delle parti. Ecco un esempio semplice: compro del pane perché preferisco averlo al posto di un euro, e per il panettiere è esattamente l’opposto. La negoziazione si fonda sullo stesso concetto: ovvero la necessità d’identificare le differenze nelle preferenze e negli interessi al fine di costruire uno scambio vantaggioso per entrambi le parti in causa.

			1.La differenza di risorse

			Due negoziatori dispongono di risorse differenti e complementari. Immaginiamo due agricoltori: uno ha avuto una raccolta sovrabbondante e con i propri mezzi (macchine agricole, trattori, operai ecc.) non è capace di stare al passo con la domanda; un altro, invece, non riesce a utilizzare le sue risorse (macchine e attrezzi) a causa di intemperie che hanno bruciato il suo raccolto. Quest’ultimo agricoltore potrebbe offrire al primo i suoi servizi, così permettendo a entrambi di ottimizzare l’utilizzazione delle rispettive risorse (una produzione abbondante e la disponibilità di macchinari agricoli). Questo tipo di scambio costituisce il principio fondante delle cooperative agricole, nelle quali gli agricoltori mutualizzano le loro risorse e anche i loro bisogni. Il nostro esempio ci mostra l’interesse di riflettere su due domande chiave, sia prima che durante una negoziazione:

			•Che risorse possiedo che potrebbero aiutare l’altro?

			•Che risorse possiede l’altro che potrebbero aiutarmi?

			2.La differenza delle motivazioni e della valorizzazione

			Quello che rappresenta un guadagno significativo per un negoziatore potrebbe rappresentare un costo irrisorio per la controparte. Ad esempio, un’attrice potrebbe accettare una retribuzione inferiore in cambio dell’uso di caratteri più grandi per il suo nome sui manifesti pubblicitari di un film. La modifica della campagna pubblicitaria potrebbe portare all’attrice un grande vantaggio in termini di reputazione e d’immagine, e potrebbe evitare al produttore del film la necessità di richiedere ulteriori finanziamenti per la produzione.

			Un partenariato tra un’azienda e un Istituto di ricerca. Una grande azienda chiede a un Istituto di ricerca uno studio sulla risoluzione dei conflitti. Il costo dello studio rappresenta una goccia d’acqua nel budget dell’impresa, ma fornisce all’Istituto i fondi per finanziare delle borse di studio per diversi dottorandi. La realizzazione dello studio rappresenta uno sforzo marginale per l’Istituto che grazie alle borse di studio ha assunto nuovi giovani ricercatori senza dover procedere al pagamento diretto dello stipendio. Lo studio potrà produrre una conoscenza preziosa per l’azienda e le ricadute di questo studio si potranno tradurre in un incremento dei profitti per l’impresa.

			Molti accordi si basano su questo tipo di bisogni complementari tra le parti. Le domande chiave da porsi sono:

			•Cosa posso fare che abbia per me un costo basso e per l’altra parte un grande valore?

			•Cosa può fare l’altra parte che abbia un basso costo per lei ed un grande vantaggio per me?

			3.La differenza nelle preferenze temporali

			In negoziazione la gestione del tempo può essere un mezzo per eliminare e superare le difficoltà. Esistono numerosi esempi al riguardo.

			L’influenza del tempo sulle scelte. Un governo, che ha intenzione di riformare il contratto di lavoro di una determinata categoria professionale, preferirà varare tali misure prima o dopo le prossime elezioni a seconda che esso preveda un effetto positivo o negativo sull’elettorato. Se un’azienda sta avendo problemi di liquidità, preferirà lavorare sulla base di ordini di forniture con una modalità di consegna «just in time», piuttosto che cercare prodotti da stoccare a un minor costo per unità. Se un venditore ha bisogno di denaro liquido con urgenza, accetterà di fare uno sconto se pagato in contanti. Al contrario, un acquirente sarà disposto a pagare di più se gli è concesso di farlo su un periodo di tempo più lungo.

			Ecco alcune domande pertinenti che un buon negoziatore deve porsi:

			•Quali sono le mie preferenze di tempo rispetto alle variabili del negoziato?

			•Quali potrebbero essere le preferenze temporali dell’altro?

			4.Le differenze rispetto al rischio

			I negoziatori hanno una percezione differente del loro rapporto al rischio; alcuni accettano un livello di rischio più elevato di altri. Alcune società, come le compagnie d’assicurazione, guadagnano per coprire i rischi degli altri. Il negoziatore che accetta rischi maggiori lo farà in cambio di un premio in ricompensa, mentre quelli che cercano di evitare i rischi dovranno accettare un costo maggiore o guadagni più modesti. Le estensioni opzionali di garanzia operano su questo modello, in quanto l’acquirente, volendo evitare rischi nel lungo periodo, comprerà l’assicurazione e pagherà un prezzo superiore al venditore. Da qui l’interesse nel porsi le seguenti domande:

			•Qual è la mia capacità di tolleranza alla presa di rischio in questo momento? Quali sarebbero i vantaggi e gli inconvenienti di una maggiore presa di rischio da parte mia?

			•Come posso valutare la tolleranza al rischio dell’altra parte?

			5.Le differenze sulla probabilità di un evento futuro

			Due negoziatori possono valutare in maniera differente la probabilità che un determinato evento che li riguarda si possa verificare nel futuro.

			L’affitto di una sala per concerti. Citiamo l’esempio di un agente di booking che organizza concerti e un proprietario di una sala per concerti. Il proprietario e l’organizzatore hanno ciascuno una valutazione differente circa la probabilità di successo del concerto. Il proprietario, prevedendo un probabile fallimento dell’evento mira a ottenere un prezzo fisso ed elevato di affitto della sala. L’organizzatore, aspettandosi un tutto esaurito è felice di poter tenere una larga percentuale dalla vendita dei biglietti in cambio di un pagamento anticipato dell’affitto della sala concerti.

			In questo caso le due domande da porsi sono:

			•Qual è la mia valutazione sulla probabilità di un evento futuro e delle sue caratteristiche?

			•Qual è la valutazione dell’altra parte riguardo la probabilità di un tale evento?

			Creare valore attraverso una riduzione dei costi

			La negoziazione può creare valore conducendo le parti a realizzare di comune accordo delle economie, sia riducendo i costi o allargando la gamma delle loro prestazioni.

			1.Le economie di scala e le sinergie

			Esse permettono una condivisione delle risorse o delle funzioni in modo da ridurre i costi di ciascuna parte. Questa è anche la logica che prevale in molte fusioni aziendali.

			Una fusione. Due aziende che si uniscono otterranno migliori prezzi dai loro fornitori se raggruppano i loro ordini. Lo stesso principio vale per le centrali d’acquisto della grande distribuzione in rapporto ai piccoli fornitori. Analogamente, un dipartimento di ricerca e sviluppo (R&D) in comune permette a due aziende di produrre prodotti migliori a un minor prezzo. Anche l’Unione europea ha recentemente deciso di acquistare i vaccini anti Covid-19 per conto degli Stati membri in maniera da avere un migliore potere negoziale rispetto alle case farmaceutiche.

			La localizzazione di una fabbrica. Un grande fornitore di componenti elettroniche ha stabilito la propria fabbrica giusto a fianco dell’azienda di assemblamento del suo principale cliente. Di conseguenza, sono in grado di ridurre i costi di trasporto ed eliminare il rischio di ritardi, dovuto a eventi imprevisti come scioperi.

			In tutti questi esempi i negoziatori riflettono sulle loro rispettive attività e cercano i mezzi per ridurne i costi. È vero che non possiamo propriamente parlare di creazione di valore, ma piuttosto di riduzione dei costi. In ogni caso, queste azioni hanno un effetto positivo sul bilancio di fine anno di entrambe le imprese.

			La tipografia di «Le Monde». Un ultimo esempio originale viene dall’industria della stampa. Il quotidiano francese «Le Monde» ha potuto aumentare la redditività delle sue macchine di stampa condividendole con la testata «Les Echos». Questa economia di scala è stata possibile perché «Le Monde» è stampato di mattina, mentre «Les Echos» è prodotto durante la notte. In questo caso assistiamo a delle economie di scala rese possibili dalle necessità temporali differenti ma compatibili.

			Di seguito, la domanda chiave da porsi con riguardo alla sinergia è la seguente:

			•Quali risorse o attività che precedentemente erano condotte separatamente potrebbero essere mutualizzate o condivise in maniera da ridurre i costi?

			2.Le economie di scopo

			Esse consistono, grazie a uno sforzo marginale di uno dei due negoziatori, nell’estensione dei servizi offerti al proprio partner o a un terzo.

			Il coaching. Se un’azienda di consulenza fosse responsabile della formazione dei dirigenti di un’impresa, essa potrebbe estendere la propria offerta includendo delle attività di coaching in modo da ampliare la gamma di servizi a un costo minimale per entrambe le parti.

			L’offerta «tutto incluso». Le compagnie aeree lavorano spesso con catene alberghiere in modo da offrire pacchetti completi che coprano tutti i bisogni del cliente. Il costo totale del pacchetto è inferiore alla somma degli elementi separati, in quanto sono venduti allo stesso tempo. Inoltre, le compagnie che partecipano a queste alleanze effettuano transazioni dirette senza dover pagare le spese delle agenzie di viaggio.

			Riportiamo di seguito alcune delle domande principali da porsi:

			•Partendo dalla mia attività esistente, come posso estendere la mia offerta a un basso costo per me, ma a un maggior beneficio per l’altro?

			•Come può l’altro estendere la sua offerta a un basso costo, che potrebbe portare maggiori benefici per me?

			Creare valore grazie ad accordi transitori

			La fase di creazione di valore può utilizzare accordi intermedi e provvisori definiti nel corso del processo negoziale ma di cui non costituiscono il risultato finale. Lo scopo del negoziato non è di raggiungere un accordo a tutti i costi; ma piuttosto di trovare il miglior accordo possibile, tra tutte le soluzioni immaginabili sul tavolo. In termini economici, si tratta di trovare un accordo ottimale: quello che soddisferà al meglio tutti gli interessi in presenza. Sarebbe straordinario se il primo accordo prodotto dai due negoziatori costituisse, fin dall’inizio, la soluzione ottimale. Sfortunatamente molti negoziatori tendono a chiudere il negoziato non appena si trova il primo accordo. Questo fenomeno, chiamato chiusura prematura del negoziato, deve essere messo in discussione perché rischia di lasciare sul tavolo alcune possibilità di esplorare ulteriori risorse di valore.

			È quindi necessario considerare il primo accordo come un punto di partenza che possa permettere ai negoziatori di esplorare più in profondità le loro motivazioni, di considerare più variabili e pensare fuori dagli schemi per ottenere un accordo ottimale. È come se i negoziatori facessero una spedizione alpina in montagna. Il primo accordo rappresenta il campo base da cui partire per arrivare alla vetta. È ovvio che se durante la spedizione, dopo avere passato diversi rifugi, ci troviamo di fronte a una tempesta di neve, i negoziatori potranno sempre ritornare indietro al campo base senza prendere ulteriori rischi.

			Creare valore evitando la ricorrenza del conflitto

			Di fronte a un conflitto c’è la tendenza a focalizzarsi sugli elementi più visibili delle tensioni: ognuno vuole limitare gli effetti immediati del conflitto, e quando necessario, riparare il danno che è stato fatto. Purtroppo, una volta risolto il conflitto, spesso si riparte sulle stesse basi e non è raro che il conflitto riemerga poiché non ci si è concentrati sulla rimozione delle cause profonde del conflitto.

			La lotta contro la criminalità. La logica dell’eterno ritorno al conflitto non manca di esempi. Per combattere la criminalità alcuni approcci includono una maggiore presenza delle forze dell’ordine, una legislazione più severa, o la costruzione di nuove prigioni. Queste misure possono produrre risultati, ma ignorano le cause di fondo. La criminalità continuerà. Un altro metodo consiste nell’affrontare sia le cause che i sintomi della criminalità. Questo approccio integrativo mira ad accrescere la consapevolezza fra tutte le parti in causa – famiglie, insegnanti, associazioni – a riformare il mercato del lavoro e la formazione e a migliorare le strutture urbane di un quartiere. Questo approccio può limitare la criminalità nel lungo periodo, e offrire delle ricadute più positive sulla società. Ci preme mettere qui in evidenza come la risoluzione di un conflitto in negoziazione dovrebbe avere un carattere preventivo. Eliminare le cause del conflitto ci eviterà i costi della sua risoluzione, creando quindi indirettamente del valore.

			Un sistema di prevenzione dei conflitti. In momenti di tensione sociale, le discussioni devono allargarsi in modo da includere le cause di fondo che hanno innescato il conflitto. Solo attraverso questo approccio sarà possibile evitare conflitti futuri. Invece di rimanere su una logica binaria – «o c’è l’accordo, o scioperiamo» – le unioni sindacali potrebbero concordare insieme ai dirigenti la creazione di un sistema di prevenzione del conflitto. Questo modus operandi potrebbe essere utilizzato al fine di anticipare l’emergere di un conflitto diretto emettendo un’allerta precoce e mitigando le tensioni che condurrebbero altrimenti verso agitazioni sociali. Ciò permetterebbe di avere un monitoraggio costante per appianare eventuali tensioni sociali in anticipo. Per esempio, il confronto tra le parti sociali potrebbe essere organizzato con l’aiuto di un mediatore. L’approccio preventivo consiste nell’investire risorse e fare tutto il possibile affinché il negoziato avvenga prima che il conflitto si manifesti in maniera imprevista e potenzialmente dannosa.

			Questi sistemi di anticipazione e prevenzione possono paradossalmente nascere da un conflitto. È necessario anche chiarificare che il conflitto in sé non ha necessariamente una connotazione negativa se si ha il coraggio di affrontarlo con gli strumenti adatti. In molte occasioni, il conflitto può anche avere un effetto catartico che faccia emergere dei conflitti latenti e dia l’impulso necessario per consentire un cambiamento sostanziale al livello organizzativo. Il conflitto contribuisce, spesso, a una riflessione creativa sulla maniera in cui gli attori possono finalmente voltare pagina e cambiare i loro paradigmi di riferimento.

			Creare valore grazie al processo

			Perfino in situazioni negoziali con pochi margini di manovra si può creare valore riducendo i costi dell’attività di negoziazione, ovvero del processo di negoziazione. Da un punto di vista economico il negoziato comporta dei costi di transazione perché esso coinvolge due o più negoziatori, richiede del tempo e altre risorse. Questo costo è diviso tra le parti ed entrambe hanno un interesse finanziario nel ridurlo. Negoziare senza perdere tempo, divulgare le informazioni in modo reciproco e mettere le proprie carte sul tavolo sono tutti modi per minimizzare i costi. Ad esempio, se un cliente e un fornitore decidono di fissare il prezzo di una prestazione a «libro aperto» (open source), il solo oggetto del negoziato sarà la determinazione del margine di profitto del fornitore.

			Il Capitolo 7 esaminerà i costi di transazione dovuti all’uso di intermediari, e in particolar modo la strutturazione dei compensi degli intermediari, i quali influiscono sulla creazione e sulla ripartizione finale del valore.

			Che si tratti di trovare differenze da poter sfruttare, di esplorare possibili economie di scala e di scopo, di prevenire i conflitti, o di razionalizzare il processo, una condizione rimane indispensabile nel creare valore: lo scambio efficace d’informazioni.

			Il ruolo dello scambio di informazioni

			Lo scambio d’informazioni presuppone una buona comunicazione, una competenza fondamentale del negoziatore che sarà esaminata in dettaglio nel Capitolo 5. Riportiamo qui alcuni elementi di base che rimangono comunque essenziali.

			1.L’importanza della relazione

			L’esistenza di una relazione di fiducia fra le parti è una condizione necessaria ma non sufficiente per lo scambio d’informazioni. Ovviamente, migliore sarà la relazione, migliore sarà lo scambio d’informazioni e viceversa, instaurando, così, un circolo virtuoso. La costruzione di una relazione di fiducia deve quindi essere una preoccupazione fondamentale del negoziatore sul lungo termine.

			2.La classificazione

			Durante la fase di preparazione il negoziatore deve classificare le sue informazioni partendo da quelle meno importanti fino ad arrivare a quelle strategiche e confidenziali. Questo gli permetterà di capire cosa dire e in che ordine.

			3.Fare molte domande e cercare soluzioni creative

			L’informazione è come un banco di pesci che si può catturare solo gettando una rete che è rappresentata dal numero di domande che permetteranno di risalire alle motivazioni dell’altra parte. Il risultato della «pesca d’informazioni» ci potrà permettere di proporre più soluzioni alternative piuttosto che una sola proposta da prendere o lasciare. La capacità di discutere e proporre più alternative, che per noi sono ugualmente accettabili, ha il merito di approfondire la nostra conoscenza delle motivazioni della controparte.

			Come mostrato nella figura 4.1, se l’asse Uio rappresenta l’utilità che posso ottenere dalla negoziazione e l’asse Ualtro rappresenta cosa può ottenere l’altro, possiamo osservare che le varie soluzioni offrono differenti livelli di utilità per lui mentre rimangono costanti per me. Infatti, proponendo più soluzioni equivalenti alla controparte, possiamo capire meglio le sue preferenze e adattare o riconsiderare alcuni parametri in modo da arrivare a un accordo ottimale.

			Figura 4.1 – La tecnica delle offerte equivalenti
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			4.Applicare il principio di reciprocità: dare e ricevere

			Lo scambio d’informazioni deve essere reciproco. Di fronte a un muro di silenzio, poche persone forniranno apertamente informazioni. Fatta questa premessa, dobbiamo essere disposti a fare il primo passo in modo da avviare il processo dello scambio d’informazioni. Dobbiamo cominciare rivelando alcune delle informazioni di importanza secondaria per poter creare una dinamica di reciprocità.

			La gestione effettiva e prudente dell’informazione trova la propria metafora nel carciofo. La parte più tenera di questa pianta è il cuore; per poterlo raggiungere è necessario rimuovere le foglie esterne, che diventano via via più tenere e gustose avvicinandosi al cuore. La gestione dell’informazione segue la stessa dinamica: deve essere fornita elemento per elemento, iniziando dalla meno «gustosa», vale a dire la meno strategica, per poi avvicinarsi al cuore dell’oggetto del negoziato e degli interessi soggiacenti. Immaginiamo due negoziatori, ognuno con il proprio carciofo.

			Se nessuno lo sfoglia c’è il grande rischio che un accordo non sia raggiunto, o che l’accordo finale sia mediocre. Se i negoziatori non sono in grado di scoprire le loro vere motivazioni avranno difficoltà a trovare le soluzioni più vantaggiose. È quindi essenziale che l’informazione sia condivisa.

			Se solo un negoziatore sfogliasse il proprio carciofo, l’altra parte potrebbe trarre vantaggio dall’informazione fornita. Questo potrebbe condurre a un accordo iniquo che rovinerebbe la relazione tra le parti. La divulgazione unilaterale dell’informazione può dare luogo a uno sbilanciamento della dinamica negoziale a favore di colui che non condivide nessuna informazione.

			La necessità di divulgare le informazioni e il rischio di farlo da solo ci pone di fronte ad un dilemma. Condividere o no le informazioni in nostro possesso? La soluzione al dilemma risiede nel trovare un accordo reciproco nel condividere l’informazione, sfogliando ognuno il proprio carciofo, togliendo uno strato dopo l’altro, fino a raggiungere il cuore. I primi strati servono a porre le fondamenta della relazione e a stabilire fiducia prima di procedere verso la condivisione degli elementi più strategici.

			Se necessario, non bisogna esitare a ricordare l’importanza del principio di reciprocità con frasi del tipo: «Capisco che esiti a condividere quest’informazione e di conseguenza per me è difficile rivelarti quest’altra. Perché non riveliamo insieme queste due informazioni nello stesso momento?»

			5.Cosa fare quando tutto il resto fallisce

			Ricorrere a una parte terza è un altro modo per gestire questo dilemma. I negoziatori concordano di fornire a una parte terza l’informazione di cui hanno bisogno per avanzare. Le negoziazioni riprendono una volta che la parte terza ha confermato di aver ricevuto l’informazione da ambedue le parti. L’informazione sarà divulgata solo quando tutte le parti avranno fornito i documenti necessari.

			Queste fonti di creazione di valore, facilitate da un buon scambio di informazioni, dovrebbero condurre a un allargamento della torta per tutte le parti coinvolte. Di conseguenza siamo di fronte al compito di ripartire la torta – e là si pone una questione difficile: chi riceve quale parte?

			La ripartizione del valore

			Non è perché la torta s’allarga che la sua distribuzione diventa più facile grazie a un incantesimo. Nella misura in cui i frutti sono più invitanti, gli interessi e le dispute sulla distribuzione del valore potrebbero anche accrescersi. L’approccio della soluzione «win-win» o vantaggiosa per tutti tende a sottovalutare la riapparizione della competitività durante le fasi distributive del negoziato. Per questa ragione, discuteremo e analizzeremo alcune delle tattiche di manipolazione più comuni che spesso riemergono, a nostro malgrado, durante il negoziato. In seguito, presenteremo gli strumenti necessari a operare una divisione del valore alla tavola del negoziato, ribadendo la linea «prevalentemente cooperativa» del nostro metodo di negoziazione.

			Le principali tattiche distributive

			Una breve messa in guardia si impone. In questo Capitolo del nostro Metodo di Negoziazione abbiamo scelto di non ignorare le tattiche distributive che spesso vengono usate per manipolare la controparte durante un negoziato. Questa scelta non ha l’obiettivo di raccomandare il loro utilizzo, ma piuttosto quello di aiutarvi a riconoscerle quando esse sono applicate nel contesto di un negoziato. Un tale monito non è solamente fondato su un’esigenza morale, ma si fonda, anche, sull’esperienza poiché il ricorso a queste tattiche di manipolazione ha mostrato che c’è un alto rischio di rovinare la reputazione del negoziatore.

			Per ciascuna di queste tredici tattiche presenteremo il principio sottostante su cui esse si basano, i rischi legati al loro uso, e infine la risposta appropriata. Ecco i primi tre consigli per arginare l’effetto negativo di queste tattiche distributive in negoziazione:

			Consiglio 1 – Disporre di quanta più informazione possibile. Il possesso di un ottimo livello d’informazione rappresenta il migliore antidoto contro queste tattiche competitive e ci permette di evitare molti trabocchetti. Non c’è bisogno di ripetere, ancora, in questa sede che il livello d’informazione è legato alla qualità della fase di preparazione.

			Consiglio 2 – Costruire la relazione. Queste tattiche sono usate con meno frequenza fra negoziatori che hanno una relazione di fiducia di lunga durata e alla quale attribuiscono un valore importante.

			Consiglio 3 – Negoziare il processo. Non dobbiamo esitare a menzionare, anche solo con un’allusione, la tattica distributiva che è stata usata. Questo vi permetterà di comunicare alla controparte la consapevolezza della tattica e vi permetterà di invitare il vostro interlocutore a riprendere un discorso costruttivo.

			Tattica 1 – L’ancoraggio eccessivo

			La logica – L’altro negoziatore mette sul tavolo una prima proposta basata su una cifra irrealistica (troppo alta o troppo bassa) nel tentativo di ancorare la negoziazione in una zona a lui favorevole. Questa tattica mira a modificare la nostra percezione e a convincerci di non aver individuato la zona di accordo possibile.

			Il rischio – Il destinatario potrebbe lasciare il negoziato con la convinzione di poter trovare un’alternativa migliore altrove. Anche se entrambe le parti rimangono al tavolo, sarà tempo sprecato.

			La risposta – Chiedere all’alto negoziatore di giustificare l’ancoraggio attraverso delle cifre, dei precedenti, degli esempi simili. Se sprovvisto di tali criteri di giustificazione, l’altro rimarrà e sarà costretto ad arrendersi o a bleffare. Un’alternativa consiste nella possibilità di rispondere alla richiesta eccessiva con un contro ancoraggio eccessivo in modo da sottolineare l’assurdità del valore iniziale della prima proposta. In fondo, se esiste una buona soluzione fuori dal tavolo negoziale, perché non negoziare altrove?

			Tattica 2 – Fare negoziare qualcuno contro sé stesso

			La logica – Facciamo un’offerta e, senza neppure considerarla, l’altro negoziatore ci chiede di riconsiderare la nostra proposta, sostenendo che è così irragionevole da non poterla nemmeno prendere in considerazione. La controparte può anche ripetere questa stessa tattica più volte per forzarci a fare nuove concessioni unilaterali, senza che la controparte ne abbia fatto nemmeno una.

			Il rischio – Il rischio per l’altro negoziatore è basso, finché non vi rendete conto della tattica.

			La risposta – Invocare il principio di reciprocità e insistere sulla necessità di una contro-offerta per ogni proposta avanzata.

			Tattica 3 – La richiesta di grandi concessioni in cambio di piccole

			La logica – Facciamo una concessione e l’altro negoziatore risponde con un’altra molto più piccola, che gli permette di perdere meno terreno rispetto a noi. Ciò conduce a uno squilibrio delle concessioni reciproche. Tuttavia, a seconda delle variabili da discutere, potrebbe essere difficile quantificare in maniera precisa le concessioni.

			Il rischio – Il rischio è basso per l’altro, se voi non notate la tattica.

			La risposta – Nominare esplicitamente la tattica e far notare che il principio di reciprocità si applica alla portata degli sforzi fatti da ciascuna parte, e non al semplice numero di concessioni. Bisogna ancora una volta invitare a esporre i criteri di giustificazione ed eventualmente chiedere una pausa per consentire di valutare il valore effettivo delle concessioni fatte e di quelle ottenute.

			Tattica 4 – L’aggiunta di questioni non strettamente legate

			La logica – Questa tecnica, chiamata linkage in inglese, consiste nel voler includere nel negoziato un novo item che non ha legami diretti con l’oggetto principale della trattativa. In un negoziato in Medio Oriente, una delle parti volle domandare il rilascio di una spia che era incarcerata negli Stati Uniti, nonostante la questione del detenuto non avesse niente a che fare con la discussione in corso nel negoziato.

			Il rischio – Questa tattica rischia di dare l’impressione che la richiesta sia irrazionale. Inoltre, una tale richiesta non legata all’oggetto del negoziato, potrebbe invitare la controparte ad aggiungere ancora altri item non connessi direttamente. Il risultato sarebbe un’estensione del perimetro del negoziato che potrebbe portare a una situazione di stallo.

			La risposta – In questo caso è necessario investire molto tempo a determinare con la controparte l’agenda di lavoro prima dell’inizio del negoziato. Se la controparte insiste nel voler inserire nell’ordine del giorno un oggetto supplementare, non bisogna esitare a etichettare l’item come fuori luogo e mostrare anche la nostra disponibilità ad aprire un negoziato specifico che tratti dell’oggetto aggiuntivo in questione.

			Tattica 5 – La menzogna e il bluff

			La logica – Questa tattica consiste in un’errata rappresentazione delle soluzioni fuori dal tavolo o delle condizioni imposte nel mandato del negoziatore. La nostra controparte invoca l’impossibilità di cedere, perché non è autorizzata a farlo o perché pretende di poter trovare meglio altrove.

			Il rischio – Il Capitolo 5 esplorerà ulteriormente i rischi associati alla menzogna e al bluff. Qui basta dire che il più grande rischio a utilizzare questa tattica è una perdita di credibilità e di reputazione personale.

			La risposta – L’antidoto più efficace contro questa tattica è il possesso di un ottimo livello d’informazione che permetta di verificare le dichiarazioni della nostra controparte. Porre un numero elevato di domande è un modo efficace per sondare la veridicità di un’affermazione. In ogni caso, è meglio evitare di denunciare un’affermazione come falsa e cercare piuttosto di analizzarla con attenzione. Se l’altra parte dice di avere una soluzione migliore fuori dal tavolo, è consigliabile dirgli che voi rispettate la sua situazione e che potrete onorare la vostra offerta anche in un secondo momento, se l’altra soluzione per qualunque ragione non dovesse più essere disponibile.

			Tattica 6 – La falsa pista

			La logica – L’altro negoziatore presenta un particolare elemento come essenziale per lui, quando in realtà non lo è. In un secondo tempo, «sacrifica» questa condizione in cambio di una grande concessione da parte vostra.

			Il rischio – L’altro negoziatore rischia di dedicare molto tempo a discutere una questione non importante per lui. Si può cadere nella trappola e cominciare lunghe discussioni su punti che appaiono importanti, ma sono in realtà di poco conto. Un altro rischio è di finire per volere ciò che all’inizio era per noi insignificante; talvolta basta avere una pretesa inessenziale affinché prenda valore ai nostri occhi, soprattutto di fronte al rifiuto dell’altro di accordarcela. In questo modo si cade nella trappola e si accetta la falsa pista.

			La risposta – Di fronte a un depistaggio, è utile chiedere all’altra parte di spiegare le sue motivazioni profonde. Se l’altro insiste, è possibile comunicargli che tali richieste possono essere accolte ma a scapito di altre esigenze. Invitando la controparte a gerarchizzare esplicitamente i suoi obiettivi, ci si può velocemente liberare delle false piste.

			Tattica 7 – Un favore in nome della relazione

			La logica – Un negoziatore fa leva sull’importanza della relazione quando mira a una concessione di fondo: «Amico mio, fai questo per me». Per mantenere la relazione possiamo esaudire la sua richiesta, ma rischiando una ripetizione di questa tattica in futuro.

			Il rischio – Questa tattica è frustrante per il destinatario, e lo potrebbe spingere a mettere in questione la relazione. Il vero rischio è di trovarsi senza una concessione e danneggiare la relazione nel corso del processo negoziale.

			La risposta – Bisogna semplicemente seguire il principio del primo Capitolo: distinguere gli aspetti sostanziali dagli aspetti personali al tavolo del negoziato. Si potrebbe rispondere a questa tattica con una frase del tipo «Non vorrai che io pensi che mi stai chiedendo questo solamente perché sono tuo amico. Al contrario, so che non ti offenderai del mio rifiuto, proprio perché siamo amici».

			Tattica 8 – Il binomio sbirro buono/sbirro cattivo

			La logica – Questa tattica si ispira ai metodi di interrogatorio in cui un ispettore interroga senza mezzi termini, con insulti, grida e pressioni un sospetto, e poi lascia la stanza con la pretesa di calmarsi. Nel frattempo, un secondo ispettore che sembra amichevole a confronto, dice all’interrogato che sarebbe saggio da parte sua collaborare con lui ed evitare di subire gli abusi del collega un’altra volta. Per analogia, in situazioni in cui due negoziatori rappresentano un determinato gruppo, un negoziatore, «lo sbirro cattivo», rifiuta qualunque concessione e segue una linea intransigente; l’altro negoziatore, «lo sbirro buono», allora cerca di negoziare con l’altra parte che sembra maggiormente disposta a fare concessioni se paragonato alla veemenza del primo.

			Il rischio – Questa tattica ha diversi punti deboli. Esige una complicità impeccabile tra i negoziatori compari, e spesso li spinge a focalizzarsi più sui loro ruoli che sulle questioni di fondo della negoziazione. Prima o poi l’altra parte se ne accorgerà, e confusa non saprà più a chi credere, se al poliziotto cattivo o a quello buono.

			La risposta – Se confrontati a questa tattica, bisogna chiedere alle due parti di fare uno sforzo per chiarire la loro posizione in maniera coerente. È necessario concedergli del tempo prima di ritornare al tavolo, una volta che abbiano ritrovato sintonia fra loro.

			Tattica 9 – Un piede già fuori dalla porta

			La logica – Dopo aver investito molto tempo nel negoziato, l’altro negoziatore finge di volersene andare. Minaccia di lasciare il tavolo a meno che non vengano fatte concessioni significative dagli altri. Questa tattica è una forma di destabilizzazione, come esaminato nel Capitolo 6, e ha un forte impatto emotivo.

			Il rischio – Queste azioni aumentano la tensione nella relazione e possono ritorcersi contro il suo autore. Quando una parte dice «me ne sto andando», l’altra parte potrebbe dire «fai pure», aumentando la conflittualità del processo negoziale e limitando seriamente la possibilità di raggiungere un accordo.

			La risposta – L’autocontrollo rimane la migliore risposta. Bisogna prendere questa situazione bene e vederla come un’opportunità per fare una pausa e avviare una riflessione. È importante dire all’altra parte che rimarrete disponibili e auspicate un ritorno al negoziato quando l’altro sarà pronto.

			Tattica 10 – le mani legate

			La logica – L’altro negoziatore sostiene che vorrebbe poter soddisfare la nostra richiesta, ma che il suo mandato o la politica della sua azienda gli proibisce di farlo.

			Il rischio – Nascondersi costantemente dietro il proprio mandato diminuisce la credibilità del negoziatore. Comincia a sembrare impotente e incapace di costruire un accordo. Inoltre, diventa chiaro che spesso questa tattica è utilizzata quando il risultato del negoziato è a vostro vantaggio.

			La risposta – Se la nostra controparte si nasconde dietro il suo mandato, si può tentare di offrire il proprio aiuto fornendo degli argomenti a favore dell’accordo che possano essere presentati al suo superiore. Se questo tentativo fallisce, si può suggerire all’interlocutore di continuare la negoziazione direttamente con il suo superiore, mettendo in chiaro che non mancherete di precisare come la vostra controparte abbia rispettato alla lettera i limiti del suo mandato.

			Tattica 11 – Il rilancio

			La logica – Similmente alla tattica precedente che consisteva nel domandare all’altro di migliorare l’offerta presentata come per farlo negoziare con sé stesso, questa tattica consiste nel fare un’offerta per poi modificarla una volta che essa è stata accettata. Questa tattica è simile alla vendita al rialzo che avviene quando si compra una macchina. Dopo avere fissato un prezzo, al momento di scegliere un modello, ci viene chiesto se desideriamo aggiungere l’aria condizionata, gli alzacristalli elettrici, i cerchi in lega, i sedili in pelle, in maniera da aumentare considerevolmente il prezzo finale dell’acquisto.

			Il rischio – Un negoziatore non riesce a indentificare sempre questa tattica al primo round di richieste. Detto questo, una volta che si rende conto di essere l’unico a offrire concessioni, è molto probabile che richiederà uno sforzo significativo anche all’altra parte in modo da contraccambiare, o abbandonerà semplicemente il tavolo negoziale.

			La risposta – Come per le altre tattiche, il migliore antidoto è di rendersene conto fin da subito per poi insistere sul concetto di reciprocità. Se l’altro vuole un’ulteriore concessione, bisogna insistere affinché la controparte ce ne offra una a sua volta, in modo da mantenere un equilibrio negli sforzi fatti da entrambe le parti.

			Tattica 12 – L’ultimatum

			La logica – L’altro negoziatore presenta un’offerta da «prendere o lasciare». Ci spinge in qualche modo a comparare l’offerta con la nostra migliore soluzione fuori dal tavolo negoziale. Una variante di questa tattica, chiamata «boulwarism», dal nome del suo inventore Lemuel Boulware, consiste a proporre «a first, fair, firm and final offer, una prima offerta, giusta, ferma e definitiva».

			Il rischio – Il vantaggio di questa tattica consiste nel guadagnare tempo, ma il rischio è di chiudere la discussione prematuramente impedendo ogni possibile scambio di valore. In questa situazione bisogno considerare accuratamente la nostra tolleranza al non accordo oppure l’esistenza di una soluzione fuori dal tavolo negoziale che sia valida.

			La risposta – L’antidoto contro questa tattica dipende dall’esistenza o meno di soluzioni fuori dal tavolo. Se la controparte è a conoscenza del fatto che la vostra alternativa è scadente, cercherà di sfruttare questo fatto. Se la nostra soluzione fuori dal tavolo è scadente allora sarà più saggio proporre di continuare la discussione attraverso l’uso di criteri oggettivi.

			Tattica 13 – La ciliegina sulla torta

			La logica – All’ultimo momento del negoziato, una volta che l’accordo è praticamente concluso, l’altro aggiunge immediatamente un’ulteriore richiesta. Per esempio, che siete voi «ovviamente» a dover pagare le spese procedurali o di fornitura. Siete di fronte alla scelta di accettare questo costo marginale per non correre il rischio di riaprire l’intero processo di negoziazione. La «ciliegina» è generalmente accettata.

			Il rischio – Nel peggiore dei casi la ciliegina può trasformarsi nella goccia che fa traboccare il vaso: l’intera negoziazione può andare a pezzi quando tutto sembrava concluso. Nel migliore dei casi la controparte potrebbe trovare la ciliegina abbastanza amara da ingoiare e si prometterà di non mangiarla due volte e di riprendere il valore perduto nelle negoziazioni future.

			La risposta – In spirito di reciprocità, possiamo proporre all’altra parte che in cambio della sua ciliegia lui accetti di pagare un po’ della nostra panna montata sulla torta. Tuttavia, più seriamente, possiamo spiegare che questa richiesta finale arriva troppo tardi nel processo negoziale e potremmo spiegare che la discussione sulla ciliegia porterebbe a dover riaprire le discussioni sull’intero accordo raggiunto. Generalmente questo tipo di risposta alla tattica della ciliegina sulla torta basta a riportare alla ragione la controparte.

			Terminiamo sottolineando che quelli che usano queste tattiche devono essere consapevoli delle loro conseguenze. Certamente queste tattiche aiutano a incrementare la quantità di valore ottenuto da un negoziatore durante la trattativa. Detto questo, la loro efficacia è discutibile soprattutto quando si usano queste tattiche contro dei negoziatori con una buona esperienza.

			Per questa ragione nella fase successiva del Capitolo tratteremo gli strumenti che possano permettere di distribuire il valore al tavolo negoziale in maniera più efficace e meno controproduttiva.

			Un approccio metodologico per la distribuzione del valore

			In questa fase del negoziato, il punto di leva essenziale del negoziatore è costituito dai criteri di giustificazione raccolti durante la fase di preparazione (Capitolo 2). Nella gestione degli aspetti quantitativi e distributivi del negoziato, ogni parte deve conoscere e avere un’idea molto chiara di alcuni elementi chiave come il valore ottimale e il valore minimo da raggiungere.

			Il valore ottimale (VO) rappresenta il punto ideale che un negoziatore vorrebbe raggiungere alla fine del negoziato. Tale valore rappresenta il prezzo più alto nel caso di un venditore, o il prezzo più basso per un acquirente. Tuttavia, questo valore ottimale deve riposare su dei validi criteri di giustificazione che siano verificabili e che non siano inventati a casaccio.

			Il valore minimo di riserva (VR) rappresenta il limite più basso accettabile per il negoziatore, ovvero il prezzo minimo per il venditore e il limite massimo per l’acquirente. In generale, questo valore è calcolato da ciascuna delle parti sulla base della stima più precisa possibile della loro migliore soluzione fuori dal tavolo.

			Tra questi due valori troviamo diversi dati che servono da ancoraggi successivi, possibili tappe lungo un continuum, in relazione ai diversi tipi di giustificazione invocati dal negoziatore.

			In mezzo a questi due estremi (valore ottimale e valore minimo di riserva) ci sono tutta una serie di obiettivi e valori intermedi che il negoziatore può sperare realisticamente di poter ottenere nel corso del negoziato.

			Consideriamo il caso in cui il massimo che un venditore può offrire (il suo valore di riserva) sia superiore al minimo che un acquirente è disposto ad accettare (il suo valore di riserva). L’intersezione di questi due valori ci permette di visualizzare la taglia della zona d’accordo possibile (Zap) in cui i negoziatori potrebbero trovare un accordo mutualmente accettabile supponendo che riescano a interagire senza ulteriori ostacoli (figura 4.2).

			Figure 4.2 – Zona d’accordo possibile (Zap)
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			Ci sono delle occasioni in cui non esiste nessuna Zap a causa del fatto che il valore di riserva dell’acquirente è inferiore al valore di riserva del venditore (figura 4.3). In questo caso non esiste alcun accordo possibile perché l’area d’intersezione dei valori dei due negoziatori è nulla.

			Il pianoforte di seconda mano. Una professoressa di musica vuole vendere il suo piano. Vorrebbe ottenere €8mila: questo è il suo valore di aspirazione ottimale, giustificato dal prezzo più alto che ha trovato su Internet per uno strumento simile. Ha pubblicato il suo annuncio in una rivista specializzata con scritto «€8mila trattabili». Il suo pianoforte è stato valutato da un venditore locale che sarebbe disposto ad acquistarlo a €5.800. Questa somma rappresenta il valore di riserva o minimo della professoressa. Questa alternativa è anche la sua soluzione fuori dal tavolo negoziale. La professoressa vede che il pianoforte potrebbe essere rivenduto dal negozio a circa €7.300, dato che un pezzo simile è esposto in vetrina a quel prezzo. Questo è il criterio di giustificazione che utilizza per fissare il suo valore target o intermedio.

			Figure 4.3 – L’assenza di una zona d’accordo possibile
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			Da parte sua, un pianista amatoriale cerca uno strumento d’occasione e viene a conoscenza dell’offerta della professoressa di musica. Il suo budget non gli permette di spendere più di € 6.500 per l’acquisto, dunque, questo è il suo valore minimo di riserva (VR). Trova su Internet un piano simile di qualità più bassa a €5.200 ed è disposto a comprarlo se non dovesse trovare di meglio. Questa rappresenta la migliore soluzione fuori dal tavolo del pianista amatoriale. Questo è anche il suo valore di aspirazione ottimale poiché rappresenta il prezzo ideale che vorrebbe pagare alla professoressa di musica per il pianoforte.

			In questo caso in cui sembrano esserci poche possibilità di creare valore aggiunto, la Zap è compresa tra €5.800 e €6.500. L’intersezione fra i valori delle due parti nel negoziato è piuttosto ristretta, ma la negoziazione intorno a queste cifre potrebbe variare in funzione dell’asimmetria di informazioni fra le parti. Per esempio:

			•l’acquirente non sa che alla professoressa le è stato appena offerto il piano dei suoi sogni per €14mila e che per poterlo comprare prima di un altro cliente deve vendere il suo piano attuale il prima possibile. Questo la spingerà ad accettare un prezzo vicino al suo valore di minimo di riserva di €5.800;

			•il venditore non sa che l’acquirente è determinato a comprare proprio quel piano, perché è lo stesso modello sul quale ha imparato a suonare al conservatorio. Questo legame affettivo lo spingerà a pagare fino a €6.500, il suo valore di riserva.

			Non bisogna sopravvalutare l’utilità operativa associata al concetto di Zap e ai criteri di giustificazione perché in generale i venditori ignorano il valore di riserva dell’acquirente e viceversa. Se le due parti mostrassero una trasparenza completa dei rispettivi valori di riserva, la zona di accordo possibile potrebbe essere determinata abbastanza velocemente. Tuttavia, questo non sarà in sé di grande aiuto, poiché si dovrà ancora decidere dove situare l’accordo all’interno di questa zona d’intersezione. Una soluzione ovvia sarebbe di dividere in due la differenza, ma la soluzione 50/50 è lungi dall’essere sempre l’intesa più convincente.

			Ritorniamo al caso del pianoforte. I criteri disponibili ci permettono di giustificare con facilità €5.800 o €7.300, che è il prezzo d’acquisto e di rivendita del negozio di musica. Possiamo anche considerare il costo di manutenzione e di svalutazione in relazione alle condizioni del pianoforte esposto in negozio. La combinazione di questi criteri ci permette di precisare il prezzo. In ogni caso, essi non ci permettono di fissare il prezzo. Anche l’opzione 50/50 è difficile da applicare. Potremmo usare la differenza tra il prezzo d’acquisto e quello di rivendita (€7.300 – €5.800 = €1.500 / 2 = €750) e proporre €6.500. E che dire di una soluzione 50/50 tra i valori di riserva (€5.800 e €6.500), cioè €6.150? O perfino un 50/50 tra i valori di aspirazione ottimali (€8mila e €5.200), cioè €6.600, che sarebbe in ogni caso fuori dalla Zap?

			Esiste, in verità, una moltitudine di accordi possibili, e nessun accordo oggettivamente «giusto». Inoltre, la distribuzione finale di valore favorirà, molto probabilmente, una delle due parti, e ci si rende conto che ci sono diversi valori dell’accordo che potrebbero considerarsi equi nella Zap. Perlman notava che talvolta è più facile determinare ciò che è irragionevole piuttosto che ciò che è ragionevole. Questo vale sia per la questione dell’accordo sia per quella dell’ancoraggio. Nel caso del nostro pianoforte è chiaro che €10mila è una cifra esorbitante, mentre €2mila è irragionevolmente bassa. In un caso come nell’altro, una delle due parti sarebbe trattata ingiustamente.

			Riguardo alla questione della distribuzione di valore, rimane ancora un concetto fondamentale da precisare, quello dell’ancoraggio. Infatti, la prima offerta presentata al tavolo negoziale costituisce un riferimento per la discussione che seguirà. Non vogliamo dire che questa cifra debba essere accettata così com’è, ma semplicemente che è intorno a essa che il negoziato si struttura per poi procedere attraverso aggiustamenti progressivi.

			La maggior parte delle persone evita di ancorare per prima per due motivi opposti: si preoccupano di essere o troppo ottimisti e rischiare di essere ritenuti irragionevoli dall’altro, o di essere troppo pessimisti e rischiare di vedersi accettare la propria offerta, lasciandoli con il sentimento che avrebbero dovuto chiedere di più. Questi due motivi contraddittori conducono molti negoziatori a insistere che sia l’altra parte ad ancorare per prima. Sperano che l’altro offrirà più di quello che loro non avrebbero osato chiedere. In questo caso, avrebbero la possibilità di modificare al rialzo le loro attese verso il loro valore di aspirazione ottimale considerando quest’ancoraggio positivo. Naturalmente, anche loro corrono il rischio che l’altra parte possa ancorare troppo in basso.

			Se nessuna delle due parti è disposta ad ancorare, entrambi possono rimanere in una situazione di stallo per molto tempo, semplicemente a causa di una mancanza di informazioni. È in questo caso che l’inclinazione all’ancoraggio può essere utile. Se un negoziatore è forzato ad ancorare per primo, deve bilanciare il suo ottimismo con il suo pessimismo e offrire un valore che sia il più lontano possibile dal suo valore di riserva, ma che possa essere giustificato in base a dei criteri validi. Se l’altra parte ancora per prima, non si dovrebbe esitare a contro-ancorare con il valore di aspirazione che avevamo preparato.

			Regnare prima in comune per poi dividere in seguito

			Il motto attribuito a Filippo il Macedone era «divide et impera». Questo capitolo propone l’opposto per la pratica della negoziazione: creare valore all’inizio nella fase di preparazione per poi procedere successivamente alla distribuzione delle risorse che si sono messe insieme. Si tratta di stabilire una sequenza: cooperazione e competizione; soluzioni integrative che giovano ad entrambe le parti e soluzioni distributive che favoriscono una parte; benefici comuni e benefici individuali; la ricerca di accordi ottimali, nella consapevolezza che ogni parte nel negoziato mira ad avvicinarsi al proprio valore ottimale di aspirazione. Le tensioni del negoziato sono risolte in parte attraverso l’applicazione di una logica detta dell’approccio «win-win», ma probabilmente finiscono con un negoziatore che vince più dell’altro. La logica del «do ut des» può anche venire in aiuto al negoziatore al fine di fare concessioni sulle questioni più marginali per lui ma essenziali per l’altro.

		


		
			5. Ascoltare prima di parlare

		

		
			Come gestire la relazione interpersonale (1): la comunicazione attiva

			Una comunicazione non strutturata ed efficace costituisce una delle principali cause di fallimento nei negoziati. In francese l’espressione «s’entendre» significa sia «sentirsi», sia «andare d’accordo». Se i negoziatori non si ascoltano, il rischio di stallo è alto. Comunicare in maniera efficace è un prerequisito per il successo futuro e implica la capacità di saper ascoltare e parlare in maniera attiva.

			La capacità di comunicazione costituisce la forza motrice del successo dei negoziati. È grazie a essa che i negoziatori possono costruire le loro relazioni interpersonali, definiscono e scelgono il processo negoziale da utilizzare, affrontano le questioni di fondo, presentano i loro obiettivi e le loro motivazioni, avanzano i loro argomenti e cercano soluzioni accettabili. Ciascuno dei dieci principi presentati nel Capitolo 3 richiede una buona capacità di comunicazione.

			Per comunicazione efficace intendiamo quando due o più negoziatori riescono a comprendere le motivazioni e le aspettative in maniera reciproca, parlando e ascoltando in maniera da far sentire l’altra parte al centro dell’attenzione. Questo scambio di informazioni aiuta a evitare fraintendimenti, distorsioni di significato ed errori di percezione. L’obiettivo della comunicazione efficace è di permettere la comprensione e la persuasione reciproca.

			In negoziazione la comunicazione non può essere una strada a senso unico: deve assumere necessariamente la forma di un dialogo. Quando una parte si esprime, l’altra ascolta, sapendo che anche lei avrà in seguito l’opportunità di parlare. In questo modo l’intera attività di negoziazione risulta come un’attività dialettica fra i negoziatori in cui si alternano l’ascolto e la parola.

			La comunicazione si fonda su due competenze fondamentali da combinare in sequenza: ascoltare e parlare. Il Capitolo 3 ha discusso come il momento dell’ascolto debba idealmente precedere quello della parola; anche in questo capitolo affronteremo il tema della comunicazione secondo questo approccio sequenziale. Oltre ad analizzare alcuni dei principi fondamentali, cominciamo questo quarto Capitolo esaminando le sfide della comunicazione di cui il negoziatore deve essere consapevole.

			Negoziare è innanzi tutto comunicare: la sequenza della comunicazione

			All’apparenza, nulla è più semplice di comunicare. Le seguenti cinque fasi definiscono ogni sequenza di comunicazione:

			1.Un negoziatore (il mittente) seleziona le informazioni, fattuali o emotive, da trasmettere all’altro negoziatore (il destinatario).

			2.Poi codifica queste informazioni usando un linguaggio, in forma scritta o orale. A volte il linguaggio si accompagna a una comunicazione non verbale, che può essere costituita dal linguaggio del corpo, dei gesti, da espressioni facciali, dall’umore e dal tono della voce.

			3.Una volta codificato, questo messaggio viene trasmesso al destinatario: direttamente (faccia a faccia, oppure in una videoconferenza) o indirettamente (tramite telefono, fax, posta, e-mail, etc.).

			4.Il negoziatore destinatario riceve il messaggio e si impegna a decodificarlo. Egli interpreta il messaggio in modo da dargli significato. In questa fase di percezione e di decodificazione si corre il rischio che l’interpretazione differisca dal significato inteso dal mittente.

			5.Il destinatario seleziona le informazioni da trasmettere di nuovo al mittente sulla base di questo significato. E così il ciclo continua.

			Durante ciascuno di questi cinque passaggi del processo comunicativo possono emergere degli ostacoli. Esaminiamoli uno a uno:

			1.Il negoziatore può fare degli errori nella selezione delle informazioni da trasmettere. Talvolta non lo fa in maniera cosciente, poiché non tutta la comunicazione è intenzionale. Così alcune informazioni vengono inviate inavvertitamente, «senza saperlo». Come sottolineato nel secondo capitolo, una buona preparazione gestisce questo aspetto importante: che cosa dovrebbe o non dovrebbe essere detto, quali sono le dichiarazioni e le domande da fare o meno, e quando è il momento opportuno per farle.

			2.Queste informazioni possono essere codificate in modo poco chiaro o ambiguo. L’intenzione di fondo del messaggio può essere offuscata o contraddetta dalla sua forma, dal suo stile o perfino dalla comunicazione non verbale. Esiste la necessità di una coerenza di fondo tra tutti i segnali, siano essi verbali o non verbali. Per esempio, alcuni negoziatori, a disagio durante la conversazione, accompagnano una dichiarazione veritiera con un sorrisetto incoerente che mette l’autenticità di tali informazioni a rischio.

			3.Da un punto di vista tecnico, il messaggio può incontrare ulteriori distorsioni o interferenze durante la trasmissione. Tornando all’esempio precedente, il negoziatore potrebbe mangiarsi alcune parole, borbottare qualcosa e concludere con un linguaggio del corpo ambiguo.

			4.Sulla base di interpretazioni errate, il negoziatore reagisce con risposte, comportamenti e azioni che sono in sé più o meno autentiche. Ad esempio, potrebbe chiedere prova della veridicità della dichiarazione, insinuando indirettamente così che l’altro sia un bugiardo.

			Se la comunicazione è un elemento fondamentale della negoziazione, essa può anche costituire il suo nemico principale.

			•Il più delle volte il mittente è convinto che il suo messaggio sia perfettamente chiaro per l’altro. Tuttavia, la chiarezza per sé stessi non è necessariamente chiarezza per gli altri. La chiarezza soggettiva del messaggio è in parte correlata ad altre informazioni che il mittente ha a disposizione, e che presuppone siano condivise anche dal destinatario. Tuttavia, l’altro negoziatore ha alle sue spalle la sua propria vita, la sua propria storia, una percezione del suo ruolo nel negoziato ecc. C’è una tendenza comune nel partire dall’ipotesi che l’altro abbia il nostro stesso livello di conoscenze tecniche e che abbia una prospettiva analitica simile. E quindi necessario domandarsi se il nostro interlocutore abbia la capacità di capire facilmente il nostro linguaggio, il vocabolario e i concetti che noi utilizziamo. Al di là di ciò che può essere verificato attraverso delle domande, esistono dei «rumori di fondo» che non potranno mai essere identificati facilmente: forse l’altro negoziatore sta sognando le sue prossime vacanze in una piccola isola nel Sud del Mediterraneo, o sta pensando al suo prossimo incontro con un cliente. Quando si hanno dei preconcetti erronei riguardo la nostra controparte, come spesso accade, allora il rischio di incomprensioni e malintesi può crescere.

			•Nella comunicazione, e di conseguenza durante un negoziato, ciò che importa non è l’intenzione con cui il mittente elabora e pensa il messaggio ma piuttosto il modo in cui viene percepito dal destinatario. L’impatto finale del messaggio conta più dell’intenzione iniziale e deve essere la prima preoccupazione del mittente. Che corrisponda o meno alle intenzioni del mittente, un messaggio provoca delle reazioni che, a loro volta, creano nuove percezioni nel destinatario in maniera tale da amplificare questi fenomeni di distorsione cognitiva.

			•Allo stesso modo, il più delle volte il destinatario è convinto che la sua interpretazione del messaggio, così come da lui decodificata, sia l’unica corretta. Succede che questa interpretazione trasformi un’intenzione positiva in un messaggio aggressivo, o che addirittura rientri nella categoria di un’intenzione maligna. In nessuno dei due casi il destinatario mette in discussione la sua interpretazione.

			•Pertanto, è importante che il destinatario si assicuri che la sua interpretazione del messaggio sia conforme al significato voluto dal mittente. Non esiste modo migliore per verificare la buona comprensione che porre una domanda di chiarimento.

			Un’assoluta trasparenza nella comunicazione tra il mittente e il destinatario resta certamente illusoria. Bisogna comunque ammettere che una maggiore trasparenza derivante da una migliore comunicazione tra i negoziatori aiuta a riconciliare i punti di vista e anche a trovare un accordo migliore. Al fine di migliorare questa trasparenza, è importante capire quali sono i principali errori nella percezione dei messaggi e quali sono le distorsioni cognitive più frequenti.

			Dieci ostacoli a una buona comunicazione in negoziazione

			1. Gli stereotipi

			Stereotipi e luoghi comuni vengono attribuiti a una persona sulla base della sua appartenenza a un gruppo (per genere, età, nazionalità, livello di studi, professione ecc.). Conclusioni che possono essere più o meno valide per il gruppo sono quindi proiettate sulle singole persone. Gli stereotipi lavorano in entrambe le direzioni: consistono anche nell’attribuire le caratteristiche di un solo individuo al suo intero gruppo di appartenenza. Ad esempio, molti venditori nutrono forti pregiudizi nei confronti dei clienti. Li considerano come degli avvoltoi, che vorrebbero comprare una Ferrari al prezzo di una Panda Fiat, sempre pronti a cercare condizioni migliori rivolgendosi alla concorrenza, oppure costantemente scontenti del prodotto che gli è stato proposto. D’altra parte, anche i clienti hanno dei pregiudizi sui venditori. Credono che questi ultimi raramente dicano la verità sui loro prodotti, promettono la luna; poi, una volta che l’affare è concluso, le maggiorazioni piovono giù da tutte le parti.

			2. L’effetto alone

			L’effetto alone, in maniera simile allo stereotipo, funziona attraverso un meccanismo di generalizzazione. Sulla base di una sola caratteristica, si deduce un giudizio sulla totalità della personalità dell’altro. Così, dopo aver appreso che le informazioni forniteci dalla nostra controparte sono false, supponiamo che sia un bugiardo di prim’ordine. È a causa di questo effetto alone che bisogna stare molto attenti alle «prime impressioni», dal momento che queste possono influenzare il nostro giudizio su una persona o una situazione. Questo contribuisce a dimostrare che le impressioni e i gesti iniziali contano.

			3. La percezione selettiva

			Essa spinge il negoziatore a prendere in considerazione, nella realtà, solo gli elementi che corroborano la sua opinione o le sue impressioni a priori. Questo fenomeno favorisce il persistere nel tempo degli stereotipi e dell’effetto alone che si moltiplicano in maniera ancora più pronunciata nel contesto di negoziati multiculturali (cfr. Capitolo 7).

			Durante l’attività di negoziazione dobbiamo prestare attenzione ai tratti dominanti che ci spingono verso una percezione selettiva che ci impedisce di distinguere le circostanze eccezionali; è anche utile cogliere le sfumature che riflettono la specificità delle persone e delle situazioni.

			4. Il fenomeno d’attribuzione

			Questo fenomeno si verifica quando un negoziatore attribuisce all’altro certe intenzioni o capacità, che non ha necessariamente. Situazioni come queste accadono nella vita di tutti i giorni, così come in vicende più complesse.

			Il fenomeno di attribuzione si può identificare come fattore importante dei negoziati israelo-palestinesi. I negoziatori israeliani attribuiscono ai palestinesi la capacità di poter fermare il terrorismo. Il fallimento nella lotta al terrorismo, ritenuto responsabilità dell’autorità palestinese, viene quindi esteso a una loro volontà di incoraggiarlo. Da parte loro, i negoziatori palestinesi spesso attribuiscono alle autorità israeliane la capacità di avere un controllo assoluto sulle colonie nei territori occupati, e quindi una volontà di sviluppare ulteriormente queste colonie (volontà alla quale molti esponenti governativi israeliani non aderiscono).

			Quando questo fenomeno coincide con la volontà di prevenire le conseguenze delle intenzioni che attribuiamo all’altro, esso lascia spazio a profezie che si auto-avverano. Quando si chiede a una persona quali sono le ragioni che l’hanno spinta a non rispettare i propri impegni, numerose risposte sono costruite nel modo seguente: «Ero convinto che l’altra parte non avrebbe rispettato i suoi obblighi. Così mi dovevo preparare al suo futuro tradimento. D’altronde l’altra persona avrebbe fatto lo stesso». Anticipando la defezione dell’altro, una parte tradisce per prima e assicura la realizzazione della sua profezia: l’accordo crolla. Questo meccanismo si amplifica a partire dal momento in cui il conflitto tra le parti s’intensifica, e il negoziato rischia di degenerare. Indipendentemente da chi ha iniziato la defezione, l’altro risponde con la stessa moneta, confermando le attribuzioni dell’altro e contribuendo così alla profezia che si auto-realizza.

			5. La proiezione

			Il fenomeno della profezia che si auto-avvera poggia su un altro pregiudizio che aumenta gli effetti di attribuzione: la proiezione. Essa si verifica quando un negoziatore proietta i suoi interessi, sentimenti, valori o tratti di personalità sull’altro. È fin troppo facile proiettare le nostre intenzioni e responsabilità sull’altro. La proiezione delle nostre paure, paranoie o tradimenti sull’altro rende le autogiustificazioni abbastanza facili. Questo dà vita a un’auto-giustificazione abbastanza semplice: «Dal momento che l’altro è riprovevole, io non sono da biasimare». L’effetto di proiezione consiste nel pensare che la nostra controparte abbia esattamente la stessa lettura della situazione negoziale.

			6. Il riflesso di accusa/scusa

			In situazioni di conflitto, spesso, ci esoneriamo da ogni responsabilità e incolpiamo l’altro perché ha agito, o avrebbe potuto agire in maniera differente. La natura umana, fin dall’infanzia, ci porta a dire «non sono stato io, è stato lui». Ogni genitore con due o più figli vive questo tutti i giorni. Questa distorsione cognitiva, come dimostrato da Keith Allred, identifica la nostra naturale tendenza a trovare ragioni per incolpare l’altro ed esonerare noi stessi da ogni responsabilità.

			7. La reazione di svalutazione

			Il meccanismo su cui si basa questa distorsione cognitiva è assai semplice: il valore di un’idea non dipende dall’idea in sé, ma dalla persona che la presenta. Questo fenomeno è stato studiato e analizzato attraverso un esperimento condotto da Lee Ross a Stanford. A tre gruppi di studenti vengono presentate due strategie (A e B) per combattere l’apartheid. Prima di effettuare la scelta tramite un voto, al primo gruppo viene detto che il piano A era stato preferito dal Consiglio d’amministrazione di Stanford; gli studenti supportarono il piano B con un voto a maggioranza. Al secondo gruppo fu detto che il Consiglio di amministrazione di Stanford era incline ad adottare il piano B; in questo caso il gruppo sostenne a maggioranza il piano A. Al terzo gruppo non venne comunicata nessuna preferenza del Consiglio di amministrazione; la loro scelta venne equamente distribuita tra i due piani A e B. L’esperimento continuò: fu detto al primo gruppo che date le reticenze degli studenti a proposito del piano A, il Consiglio d’amministrazione era disposto ad adottare il piano B. Questa scelta avrebbe dovuto essere confermata attraverso un secondo voto. A questo punto la preferenza degli studenti si spostò con larga maggioranza verso il piano A. In sostanza gli studenti del primo gruppo avevano votato sistematicamente contro la posizione presa dal Consiglio d’amministrazione con cui avevano avuto degli aspri conflitti sull’aumento della retta universitaria.

			Le conseguenze della reazione di svalutazione sono assai notevoli nelle fasi del negoziato. Spesso siamo portati a pensare che quando la controparte offre una concessione, magari avrebbe potuto fare di meglio. Non è raro pensare frasi come «Sta dando quello che ho chiesto? È losco, avrei potuto chiedere di più», «Sta proponendo un compromesso? Questo è un affronto, da dove gli viene il coraggio di offrire così poco?» Sfortunatamente il negoziatore reagisce con una svalutazione sistematica di ciò che è detto, fatto o proposto dall’altra parte, non per il suo valore intrinseco, ma semplicemente perché viene dalla controparte, quindi dal nemico. Questo tipo di distorsione cognitiva opera in entrambi le direzioni, dal negoziatore alla controparte e viceversa.

			In sintesi, bisogna essere attenti alla propensione a svalutare le dichiarazioni altrui e anticipare che l’altro troverà le mie proposte poco convincenti. Questo pregiudizio fondamentale ci impone una grande prudenza nella comunicazione. Talleyrand, che non era a conoscenza della dimostrazione scientifica di questo fenomeno, riuscì a utilizzarla a proprio vantaggio. Dopo la caduta di Napoleone nel 1814, volendo che l’imperatrice Marie-Louise lasciasse Parigi, sostenne il contrario e insistette affinché rimanesse. Aveva capito che il semplice fatto di proporre una soluzione del genere, avrebbe insospettito i suoi avversari e li avrebbe spinti a sostenere la sua partenza. Questo è quello che viene comunemente definito «predicare il falso per ottenere il vero».

			8. Il condizionamento

			Questa distorsione cognitiva si manifesta quando il giudizio di un individuo su un determinato evento è alterato da informazioni precedenti. Basta una presentazione unilaterale dei fatti per influenzare l’opinione di una persona in una direzione o in un’altra. Ad esempio, nel caso di un incidente d’auto, un avvocato che ha ascoltato unicamente la versione del suo cliente tenderà a cercare diverse attenuanti per lui, immaginando per l’altra parte circostanze aggravanti. Un altro esempio di condizionamento si avrebbe nel caso di un dirigente che difende gli azionisti a spada tratta e un sindacalista che rappresenta i lavoratori considerando gli azionisti dei nemici. Se entrambi credono fermamente di aver uno più ragione dell’altro, i protagonisti parlano da due prospettive condizionate e fanno fatica a mettersi nei panni dell’altro.

			Il condizionamento assume una più grande importanza se perpetrato nel tempo. In Europa, alla fine del XIX e l’inizio del XX secolo, intere generazioni di bambini sono stati cresciuti nella convinzione che «quelli di fronte» fossero dei nemici ereditari – a tal punto che la guerra sembrava naturale, inevitabile, e perfino desiderabile.

			In tempi più recenti, è stato effettuato un esperimento che consisteva nel mostrare a due diverse audience – un gruppo di israeliani e uno di palestinesi – le stesse immagini televisive relative a un evento in Medio Oriente. I palestinesi giudicavano il programma come pro-israeliano, mentre il pubblico israeliano come pro-palestinese. L’esperimento dimostra come la nostra prospettiva possa essere alterata dalle percezioni che costituiscono la nostra identità.

			9. L’enfatizzazione della memoria

			Ciò che abbiamo visto o creduto una volta, tendiamo a vederlo e a crederlo ancora, ogni volta con più forza e certezza. Questo fenomeno trova un’illustrazione frequente nei testimoni che credono di aver identificato un sospetto. Se gli si domanda di confermare la loro deposizione un po’ più tardi, avranno meno dubbi rispetto alla prima volta. Questo è un riflesso naturale poiché ognuno cerca la coerenza con sé stesso, vale a dire con la sua prima opinione su un argomento. Allo stesso modo, il negoziatore intende rafforzare ciò che ha già dichiarato. Se l’ha detto, significa che lo pensava; se non lo ripete significa che ormai pensa ad altro, lasciando quindi intendere che in un primo tempo si fosse sbagliato. Non confermando quello che si ha in mente, dà a noi stessi e agli altri l’impressione che ci stiamo contraddicendo. Questo fenomeno ci spinge a un eccesso di coerenza con opinioni espresse in passato dando così origine a un atteggiamento inflessibile durante il negoziato.

			10. L’eccesso di fiducia

			Questo fenomeno è presentato per ultimo perché spesso è una delle cause mette in moto le distorsioni cognitive presentate prima. Senza dubbio è il più grave, ed è per questo che il suo antidoto – il dubitare - è stato evocato già nel Capitolo 1. Il negoziatore che ha una presunzione eccessiva crede di sapere tutto: conosce la soluzione, ciò che deve essere fatto e ciò che l’altro dovrebbe fare. La sovrastima sistematica delle sue capacità lo porta spesso a pensare di poter operare in maniera unilaterale e con un atteggiamento potenzialmente basato sull’arroganza. L’eccesso di fiducia si manifesta in tre situazioni controproducenti:

			•Il riflesso accusatorio per cui il negoziatore attribuisce la colpa delle difficoltà incontrate alla controparte;

			•un atteggiamento di posizione inflessibile sull’oggetto del negoziato, pensando che ci sia una sola soluzione valida per tutti. Questo si manifesta attraverso la credenza che basti esprimere la propria opinione e suggerire una soluzione perché la controparte la accetti immediatamente;

			•un atteggiamento autoritario rispetto alla gestione processo negoziale. Dal momento che io ne so di più, devo decidere sullo svolgimento del negoziato, condurlo nel modo che ritengo più opportuno, e imporre la mia leadership.

			L’eccesso di fiducia si traduce in un linguaggio e in un atteggiamento che impedisce l’avanzamento del negoziato. Lo scambio con l’altro ne risente, sia che io ascolti – ma sempre con l’idea che abbia già capito tutto – sia che mi esprima – esibendo un comportamento autoreferenziale simile. In entrambi i casi, non sto contribuendo a un dialogo equilibrato e rispettoso. Una fiducia eccessiva in sé stessi è spesso segno d’impazienza che si può rivelare dannosa per l’ascolto e la parola. Se avessimo avuto il tempo di ascoltare l’altro e di parlare senza pregiudizi, la discussione sarebbe andata più liscia e veloce. Affinché le cose funzionino in un negoziato, dobbiamo avere fiducia in noi stessi e nell’altro, qualcosa che dista anni luce da un atteggiamento presuntuoso.

			Tutte queste distorsioni cognitive e questi pregiudizi, che sono estremamente controproduttivi per il negoziato, possono essere ridotti attraverso un dialogo costruttivo che riposi sull’uso dell’ascolto attivo e di buone capacità di comunicazione.

			L’ingrediente segreto rimane certamente il metodo fondato sul dubbio cartesiano e quindi sulla verifica dei messaggi e del loro significato. È necessario ribadire che entrambe le parti devono fare questo sforzo poiché una buona comunicazione è una condizione necessaria ma non sufficiente alla riuscita del negoziato.

			L’ascolto attivo

			Gli obiettivi dell’ascolto attivo sono numerosi: ottenere informazioni, verificare la comprensione di fatti, validare ipotesi e soluzioni ecc. Soprattutto, l’ascolto è lo strumento principale per coltivare una relazione con la controparte. Purtroppo, spesso tendiamo a essere degli ascoltatori distratti senza neanche rendercene conto.

			Cinque modi d’ascolto da evitare

			Cominciamo elencando i tipi di ascolto controproducenti che si incontrano più spesso, in ordine crescente di efficacia.

			1.L’ascolto impassibile. Braccia incrociate, espressione del viso neutra, sguardo anormalmente fisso, e nessun commento; l’ascoltatore dà l’impressione di non essere interessato a ciò che l’altro sta dicendo. La mancanza totale di espressione emotiva ha l’effetto di generare un sentimento di frustrazione nell’interlocutore. Il risultato è che l’oratore rischia di terminare il suo discorso perché crede che l’altro non abbia interesse per il suo problema.

			2.L’ascolto distratto. Più o meno agitato sulla sedia, giocherellando con la matita o con il cellulare, e voltandosi verso le altre persone, l’ascoltatore appare disinteressato a ciò che l’oratore sta dicendo e sembra concentrato su altre cose. La persona che parla comincia rapidamente a preoccuparsi e sentirsi offesa – almeno inconsciamente – e conclude: se l’altra persona non è interessata a quello che penso, perché dovrei continuare a parlare se non mi sta ascoltando? Di conseguenza quando verrà il suo turno, perché dovrei ascoltarla? Il dialogo continua a deteriorarsi.

			3.L’ascolto reattivo. Non appena uno dei due interlocutori pronuncia una sola frase, l’ascoltatore reattivo lo interrompe per dire la sua, riportando il discorso verso di sé non consentendo mai all’altro di finire. La conversazione, costantemente interrotta, diventa una partita di ping-pong in cui la palla è lanciata avanti e indietro, nel tentativo dei giocatori di accumulare più punti possibili. Frustrazione e irritazione abbondano a scapito del negoziato. François de Callières, nel XVIII secolo, notava una propensione culturale all’interruzione.

			È facile notare che nelle conversazioni ordinarie dei francesi, gli individui parlano quasi tutti allo stesso momento e interrompono costantemente colui che parla invece di aspettare e poi rispondere una volta che abbia finito di spiegarsi.

			4.L’ascolto direttivo. L’ascoltatore interrompe l’oratore, ma non per contraddirlo, bensì per porgli delle domande precise in modo da condurre la conversazione in una direzione specifica, e ottenere le informazioni di cui crede di aver bisogno. Una volta che l’oratore riprende il filo del discorso, l’ascoltatore interrompe nuovamente per porre una nuova domanda, dirigendo così lo scambio. Questo dialogo si trasforma rapidamente in un interrogatorio, simile a quello di un Pubblico ministero in tribunale. Quelli che «ascoltano» in questo modo possono forse ottenere le informazioni che stanno cercando, ma si privano delle informazioni che l’altro gli avrebbe potuto dare spontaneamente. Mettono in pericolo anche la relazione col loro interlocutore, che si potrebbe sentire infastidito.

			5.L’ascolto benevolente corrisponde alla concezione di un buon ascolto secondo il senso comune: il negoziatore mostra tutti i segni esteriori dell’apertura, mette l’altro a suo agio con gesti naturali, come un sorriso, cerca un contatto visivo e scandisce il discorso dell’altro con diverse esclamazioni per dimostrare attenzione («sì», «capisco», «ti sto seguendo»). Questa forma di ascolto è accompagnata da un cenno del capo in segno di accordo, o in ogni caso, dall’incoraggiamento a continuare il proprio discorso. Tuttavia, anche un ascolto benevolente non garantisce al negoziatore ascoltatore di sfuggire alle distorsioni cognitive descritte in precedenza. Bisogna fare di più per evitare i malintesi. Non è sufficiente mostrare tutti i segni di un ascolto attento, bisogna piuttosto dare la certezza al nostro interlocutore che abbiamo capito il suo messaggio attraverso un ascolto attivo.

			Dieci principi per un ascolto attivo

			1.Prima di tutto è essenziale ascoltare con ogni possibile segno di attenzione e di incoraggiamento verso l’altro: non fare nulla che possa essere fonte di distrazione, mantenere il contatto visivo, sorridere e annuire con la testa regolarmente.

			2.Sospendere la voce interna che fa emergere i dubbi sugli argomenti trattati dall’altro, dal momento che l’ascolto offre il privilegio di acquisire nuove informazioni. Sforzatevi di abbassare questa interferenza inconscia che tipicamente interpreta ciò che viene detto e prepara una risposta in cambio, il tutto a scapito della capacità di ascoltare bene.

			3.Prestare molta attenzione a ciò che viene detto, ma anche a ciò che non lo è. Il non-detto e il tono della voce, ad esempio, sono un eccellente indicatore delle emozioni e delle passioni nascoste.

			4.Si potrebbe voler prendere qualche appunto, sia per uso futuro, sia per mostrare all’altro rispetto per lui e le sue opinioni, assicurandosi che il prendere gli appunti non sia interpretato come una violazione della riservatezza. Se necessario, bisogna chiedere all’interlocutore se è d’accordo che voi prendiate degli appunti.

			5.Una volta che l’altro ha completato tutto o parte del suo discorso, riformulate le sue dichiarazioni. In altre parole, sintetizzate ciò che l’altro ha appena detto per dimostrargli con parole vostre che avete capito non solo le sue parole, ma anche gli altri segnali non verbali.

			6.A seguito di questa riformulazione, invitate l’altro a correggervi nel caso abbiate frainteso le sue parole in modo da dissipare immediatamente ogni equivoco.

			7.Prestate attenzione a ciò che non è stato catturato nella prima fase di ascolto e riformulate gli elementi mancanti in modo che questa volta, se tutto va bene, li possiate comprendere.

			8.Non esitate a porre ulteriori domande di chiarificazione in modo da invitare il vostro interlocutore, se necessario, a completare o perfezionare il suo pensiero. Alcuni tipi di domande sono più utili di altre.

			• Sono preferibili domande aperte piuttosto che chiuse. Una domanda aperta («perché hai insistito sui tempi di consegna?», «quali ragioni rendono questo aspetto così importante per te?») lascerà all’altro la possibilità di rispondere in modo dettagliato e offrire ampi chiarimenti. Al contrario, una domanda chiusa («è troppo lungo un tempo di consegna di due mesi?», «saresti disposto ad agire su questa variabile se ci fosse un aumento dei prezzi?») offre una scelta binaria (sì / no) che fornisce poche informazioni e conduce molto spesso verso un «no». Le domande chiuse devono essere utilizzate solo in maniera puntuale per chiarire ciò che è necessario, o eventualmente nella fase finale di chiusura di un negoziato.

			• È necessario preferire domande sincere – quelle che stiamo realmente chiedendo a noi stessi – invece di quelle retoriche, che sono generalmente «cariche» di pregiudizi sul passato oppure sono «orientate» verso delle risposte auspicate. Quindi, se si chiede al proprio Direttore: «Quando ha cominciato a prendere sul serio le richieste dei lavoratori?», si parte dal presupposto che c’è stato un momento in cui non aveva preso sul serio le loro proteste.

			• Le domande «guida» sono percepite come false domande e mirano a condurre l’interlocutore nella direzione voluta, limitando le sue scelte future. Esse possiedono caratteristiche simili a quelle dell’ascolto direttivo. Se si chiede «non è importante rispettare il principio di reciprocità?», è difficile immaginare come l’interlocutore possa rispondere qualcosa di diverso da un «sì». Questo tipo di domanda retorica non è più una forma di ascolto o di empatia ma cerca piuttosto di portare l’interlocutore dalla nostra parte; ciò dissimula infatti una forma inopportuna di assertività. Queste domande cercano di far dire all’altro ciò che noi non vogliamo dire.

			9.Dopo questi scambi, ottenere la conferma dell’altro riguardo la vostra corretta comprensione del suo punto di vista, in altre parole riformulare fino a quando non dirà: «Ecco, è questo, è proprio quello che volevo dire».

			10.Concludere la fase di ascolto chiedendo all’altro se desidera aggiungere qualunque altro elemento; se non sarà il caso, ringraziatelo per aver condiviso con voi le informazioni del vostro scambio. A questo punto, arriva per voi il momento di esprimere ciò che ritenete importante. C’è ora una forte probabilità che l’altro vi ascolti con lo stesso livello di attenzione.

			L’ascolto attivo crea una forma di circolo virtuoso, quello che il professor Robert Mnookin, Direttore dell’«Harvard Program on Negotiation» chiama in inglese looping. Un ultimo avvertimento da tenere bene in considerazione: la comprensione di un messaggio o di una richiesta non presuppone la sua accettazione. Capire non significa approvare. Gli ascoltatori prudenti distinguono tra empatia e consenso. Essi evitano frasi come «okay», «giusto» o «sono d’accordo con quello che stai dicendo» che possono sembrare segni di accordo, e preferiscono affermazioni neutre come «se ho capito quello che stai dicendo...», «dal tuo punto di vista...», che evidenziano semplicemente una comprensione esplicita.

			Bisogna dire che l’ascolto attivo non si padroneggia dopo un paio di tentativi, ma richiede degli sforzi e una pratica frequente. Le prime volte che lo si mette in pratica può sembrare difficile. Tuttavia, a poco a poco il negoziatore s’incammina verso un uso fluente della parafrasi, riesce a cogliere le sfumature, l’ironia, e l’eventuale dissonanza tra le parole e il tono. Con l’esperienza, l’ascolto attivo diventa il modo d’ascolto normale e naturale per il negoziatore esperto.

			L’ascolto attivo funziona solo quando è utilizzato in maniera autentica permettendo la condivisione di informazioni, limitando l’incomprensione e creando un movimento genuino verso la risoluzione comune dei problemi.

			Ogni iniziativa di ascolto attivo si basa su una scelta cosciente in cui l’ascoltatore sceglie deliberatamente di agire in maniera attiva intervenendo nella conversazione con un obiettivo preciso: non per reagire o dirigere, ma per verificare la sua comprensione e fornirne una prova all’interlocutore. Questo tipo di ascolto implica la capacità di mettere da parte le proprie idee, i propri punti di vista e argomenti, in modo da assimilare tutto ciò che è presentato dall’altro. La fase di ascolto attivo deve essere separata dal desiderio di convincere l’altro. Si ascolta per raccogliere e immagazzinare il più grande numero d’informazioni da cui dipenderà la nostra capacità a convincere la nostra controparte.

			Il discorso attivo

			Nell’attività di negoziazione le parole contano e hanno un’importanza specifica. Durante il negoziato non s’imposta il discorso tanto per parlare, ma con lo scopo di portare la controparte a una convergenza d’interessi e quindi arrivare a un accordo condiviso reciprocamente. Esiste di conseguenza il bisogno di adattare il nostro registro semantico e il nostro linguaggio in base alle caratteristiche del nostro interlocutore. Come l’ascolto aiuta a creare e rafforzare la relazione e a strutturare positivamente il dialogo fra le parti, così il nostro discorso assume una funzione anch’essa importante al fine di convincere la nostra controparte. Il discorso non ha una funzione egocentrica ma si concentra sulla controparte.

			È in questo modo che il discorso diventa attivo e può sviluppare un circolo virtuoso proprio come nel caso dell’ascolto attivo. Il discorso attivo ha la funzione di sviluppare e rinforzare la relazione di empatia fra le parti che è stata sviluppata durante la fase di ascolto. Ciò si può ottenere tentando di usare un linguaggio che possa fare eco a quanto è stato detto dalla nostra controparte.

			Il discorso scritto o lo scambio orale diretto fra le parti segue una logica simile che ci permetterà di tracciare in questa parte del Capitolo le regole di base del discorso attivo.

			Ci preme ricordare in questa sede i tre strumenti della retorica aristotelica che permettono di sviluppare un discorso che sia appropriato al proprio interlocutore: la ragione, la passione e lo stile. Il negoziatore deve sviluppare una solida argomentazione basata su una razionalità condivisa al fine di convincere l’altro, deve sollecitare i sentimenti favorevoli al fine di persuaderlo, e deve scegliere uno stile appropriato che sia in sintonia con l’interlocutore che ascolta. Nella sua famosa opera sulla Retorica, Aristotele ha consacrato un libro a ciascuna di queste leve. In breve, l’ascoltatore deve capire il mio ragionamento, deve essere motivato dalla profondità dei sentimenti e passioni che evoco in maniera da condividerle, e deve essere sedotto dall’eleganza del mio linguaggio.

			Vista la pluralità di modi di parlare e strutturare un discorso e visto il loro grado assai differente di efficacia, ci sembra opportuno soffermarsi sulle caratteristiche del discorso attivo. Durante un negoziato sono assai brevi le occasioni per poter parlare quindi bisogna saper approfittare delle finestre d’opportunità nella maniera più congrua possibile.

			Prima di esaminare il metodo ottimale per un discorso e una parola attiva, è necessario mettere in evidenza alcuni errori comuni che si verificano nel discorso.

			Cinque tipi di discorso da evitare

			1. Il discorso assente si caratterizza per l’eccessiva parsimonia di parole, per la sua brevità ed eventualmente per una mancanza di emozioni espresse attraverso una voce costante. Un tale atteggiamento spesso non aiuta a migliorare la relazione di fiducia e può produrre una reazione simile nel nostro interlocutore. A colui che non dice niente, si finisce per non dire niente. La timidezza e l’atteggiamento troppo riservato sono spesso interpretati dall’ascoltatore come un segno d’indifferenza o di cattiva volontà. Il vecchio proverbio che diceva «le parole sono d’argento ed il silenzio è d’oro» non trova un’applicazione concreta nel discorso attivo di un negoziato.

			2. Il discorso egocentrico si focalizza solo sull’esprimere la propria prospettiva, i propri interessi e le proprie soluzioni. Il negoziatore che usa questo tipo di discorso genera l’impressione che gli piaccia ascoltarsi da solo senza preoccuparsi dell’interlocutore.

			Gli accordi di Arusha

			Per porre fine alla guerra in Burundi, una riunione di circa venti delegazioni fu organizzata ad Arusha, in Tanzania, nel 2000. Ogni portavoce parlò in difesa della posizione del proprio gruppo, ignorando la presenza delle altre delegazioni. La conclusione fu quella di un discorso tra sordi; nessuno ascoltava poiché ogni rappresentante parlava per i propri elettori. Uno dei negoziatori portò con sé addirittura un registratore, per dimostrare ai suoi elettori di aver correttamente articolato la sua posizione, rispettando il suo mandato.

			Il discorso tecnico. Nel bene o nel male, tutte le professioni dispongono di un proprio vocabolario tecnico, di un modus operandi proprio. Spesso, senza nemmeno rendersene conto, gli specialisti, siano essi avvocati, medici, ingegneri, si ritrovano a parlare fra loro utilizzando un gergo incomprensibile per un non specialista. Questo contribuisce a creare una situazione difficile che non facilita di certo lo scambio d’informazioni e la comunicazione attiva. Tuttavia, un negoziato avviene spesso tra persone con un background professionale differente e spesso accade che un negoziatore utilizzi un gergo specifico senza domandarsi se il linguaggio tecnico sia comprensibile anche per la controparte. È a questo punto che i famosi versi di Boileau tratti da L’Art poétique («ciò che si concepisce bene si può enunciare chiaramente/ E le parole per dirlo vengono facilmente») trovano il loro limite: ciò che è ben concepito per uno e quindi chiaramente enunciato, non è necessariamente chiaro per un altro. La chiarezza diventa una nozione relativa che esiste soltanto in relazione all’altro. Come risultato, la negoziazione ha successo solo tra persone che si capiscono attraverso un linguaggio comune. Il negoziatore accorto sa quindi adattare il suo discorso, inclusi i suoi elementi tecnici, in relazione al pubblico al quale sta parlando. Se l’altro non riuscisse a capirmi, dovrei prima di tutto prendermela con me stesso e pormi delle domande.

			4. Il discorso arrogante. Nella sua forma più esagerata, il discorso tecnico può sfociare nell’arroganza. Se il negoziatore sta cercando di costruire una relazione di fiducia, utilizzare un discorso di questo tipo può essere un grave errore. In un dialogo a vocazione persuasiva, aver ragione non basta e a furia di voler dimostrare troppe cose – ricordiamoci la reazione di svalutazione – non convinciamo nessuno. Un negoziatore, che è convinto di «avere sempre ragione», non cessa di avere torto per i suoi ascoltatori. Ancora peggio, i suoi torti non smettono di crescere. Bisogna guardarsi da un vano senso di superiorità e mantenere invece una certa umiltà. Un buon esempio è il cloasma, una figura retorica che consiste nello sminuirsi al fine di cercare un complimento da parte di chi ci ascolta. Una maniera tipica di questa figura retorica consiste a enfatizzare la mancanza di esperienza («non sono uno specialista», «evidentemente non me la cavo piuttosto bene in questa materia», «sapete tutto questo meglio di me») per fare passare meglio il nostro messaggio. Alla luce di queste affermazioni, l’altra persona abbassa la guardia e si sente più sicura. Questo metodo, nel contesto moderno, è utilizzato dal tenente Colombo in una famosa serie televisiva. Colombo ha l’aria da ingenuo e ogni criminale pensa di poterlo raggirare, ma tutti cadono preda della stessa fatidica fine. Fidandosi dell’ingenuità, il sospetto rivela al nostro detective informazioni che non avrebbe senza dubbio mai rivelato alla presenza di un investigatore immodesto come Sherlock Holmes, per il quale tutto è «elementare, mio caro Watson».

			5. Discorso aggressivo. La negoziazione non dovrebbe implicare segni di aggressività verso l’altra parte. L’esperienza ha dimostrato che se un negoziatore si sente minacciato, non avrà nessun incentivo a continuare il negoziato. Al contrario, molto probabilmente risponderà per le rime e ostacolerà il processo di comunicazione. Per riuscire a convincere la nostra controparte non bisogna aumentare la pressione ma piuttosto fare sentire il nostro interlocutore a proprio agio. La dolcezza nel linguaggio e l’agilità nel discorso secondo Callières sono molto più persuasive per l’interlocutore. Il detto popolare di «dormirci sopra» (per esempio prima di inviare un’e-mail con un’invettiva) traduce la saggezza nel considerare l’impatto delle nostre parole, non solo per noi stessi, ma soprattutto per il destinatario.

			Avendo esaminato i cinque tipi di discorso da evitare, consideriamo ora i principi alla base della comunicazione e del discorso attivo.

			I dieci principi del discorso attivo

			1. La comunicazione attiva deve prendere in considerazione le caratteristiche specifiche del pubblico a cui è indirizzata. La comunicazione attiva è empatica e quindi inseparabile dall’ascolto attivo che la precede. Per riuscire a interessare e cogliere l’attenzione del nostro ascoltatore bisogna mettersi nei suoi panni e chiedersi: «In che modo mi ascolterà?» «Come potrò ottenere la sua attenzione?»

			Sadat alla Knesset

			Dopo la guerra del Kippur dell’ottobre 1973, ogni discorso proveniente da parte araba era sospetto al pubblico israeliano, quindi inaccettabile. Questo cambiò il 18 maggio 1977, quando il Presidente egiziano Sadat fece l’impensabile: si recò alla Knesset, il Parlamento israeliano, nel cuore del territorio «nemico». Questo viaggio a Gerusalemme rappresentò il «rovesciamento di un grande tabù», secondo le parole di Michel Rocard. Immediatamente, correndo un rischio così alto – per il quale perse la vita nel 1981 – Sadat guadagnò una maggiore credibilità agli occhi del pubblico israeliano.

			Poiché gli individui e i gruppi hanno aspettative e motivazioni variabili, non possiamo pronunciare lo stesso discorso a tutti. Ogni situazione richiede l’utilizzo di un registro retorico e semantico specifico. Bisogna imparare a conoscere bene il proprio interlocutore in maniera da adattarsi al suo linguaggio. Questo esercizio è molto più difficile da svolgere quando il discorso è tenuto in pubblico, di fronte a un pubblico disomogeneo. Anche in queste circostanze, dobbiamo cercare di costruire un discorso che possa essere recepito dall’insieme di persone a cui ci si rivolge.

			2. La comunicazione attiva è quindi adattata alle tipologie di ascoltatori. Non è sufficiente creare le condizioni che favoriscano l’ascolto; queste devono essere mantenute durante tutta la discussione per evitare di perdere l’attenzione della propria audience. Il compito è impegnativo. Consapevoli di dover essere sempre empatici, dobbiamo chiederci: «come posso dire questa determinata cosa in modo che tutti possano capirmi?». Dato che ogni parola è sottoposta all’esame critico dell’ascoltatore – come spiegato dal fenomeno della reazione di svalutazione – dobbiamo agire in modo mirato e mettere in risalto quegli elementi che fanno degli altri partner piuttosto che degli avversari.

			3. La comunicazione attiva richiede brevità. Questa qualità cruciale evita la stanchezza dell’ascoltatore e gli consente di cogliere i punti chiave nel nostro discorso. Questo principio si rifà al concetto di parsimonia perché come ricorda l’aforisma di Ockham «entia non sunt multiplicanda preter necessitatem» le cose non devono essere moltiplicate oltre il necessario. L’essere concisi permette di offrire all’altro numerose occasioni per intervenire nella conversazione. A sua volta, chi parla potrà così aggiustare il tiro, correggere e modificare il discorso quando necessario. Al contrario, un atteggiamento logorroico impedisce all’ascoltatore di stabilire quale sia il messaggio fondamentale del discorso, lo fa innervosire e finisce col fargli perdere l’attenzione.

			4. La comunicazione attiva è precisa e chiara. Senza cadere nella semplificazione eccessiva, la precisione e la chiarezza sono necessarie per trasmettere spiegazioni pertinenti ed evitare interpretazioni erronee. Queste qualità favoriscono l’efficacia e la rapidità durante il negoziato.

			Al contrario, molti negoziati soffrono a causa di una mancanza di chiarezza nella comunicazione. Attraverso sottigliezze semantiche eccessive, spesso pericolose, perdiamo tempo a escogitare strategie contorte che richiedono un’energia considerabile e in linea generale hanno un basso rendimento e si rivoltano contro il loro autore. Axelrod riassume questo punto con una formula: «non giocate al gioco del più furbo» o siate pronti a perdere al vostro proprio gioco. Nello stesso spirito, un ambasciatore inglese aveva l’abitudine di consigliare: «non essere mai ambiguo, a meno che, naturalmente, tu non voglia esserlo». La maggior parte delle persone non sono consapevoli della loro ambiguità e spesso non intendono esserlo; tuttavia, questo costituisce un grave problema perché l’ambiguità consente molte interpretazioni e naturalmente ciascuno ci può facilmente trovare degli elementi favorevoli al proprio mandato. Questo fenomeno, chiamato dell’ambivalenza costruttiva, conduce spesso a un vicolo cieco nel negoziato.

			La risoluzione 242

			La risoluzione 242 del 22 novembre 1967 del Consiglio di Sicurezza stabiliva il ritiro di Israele dai territori occupati in cambio del riconoscimento reciproco degli Stati della regione. L’ambiguità della sua redazione portò alla sua non-applicazione, poiché ciascuna parte insisteva sulla propria interpretazione.

			5. La comunicazione attiva è integrativa. Un atteggiamento posizionale spinge il negoziatore a cominciare la sua risposta con un «sì, ma...». Non appena l’altro negoziatore ha appena posato la prima pietra, io pretendo subito di sostituirla con la mia, che reputo più adeguata. Un dialogo attivo, pur sempre riconoscendo la diversità dei punti di vista e della necessità di dibatterli, cerca di strutturarsi attorno a ciò che l’altro ha appena detto, in maniera da legare insieme le idee e capitalizzare su quanto è stato discusso. E quindi più utile aggiungere la propria pietra su quella dell’altro, iniziando il proprio intervento con un «sì e...». Come si potrebbe, con questo approccio, esprimere un’obiezione? Possiamo immaginare il dialogo seguente: «Vuoi una consegna entro domani? – Ma questa è una follia, non pensarci nemmeno. È proprio impossibile farla rientrare all’interno del bilancio». L’approccio integrativo, invece, avrebbe sviluppato una risposta come la seguente: «Se ho capito bene, vorresti una consegna a partire da domani. Indubbiamente questa ipotesi richiederebbe uno sguardo ravvicinato al bilancio che, suppongo, vorresti mantenere entro limiti ragionevoli?» Lo stile esclusivo di «sì, ma» conduce a un’altra obiezione. In questo caso, lo stile integrativo del «sì, e» può essere seguito da una domanda aperta o da un suggerimento. L’obiettivo è quello di fare un passo supplementare e di esprimere una preoccupazione, domandando all’altro di trovare una soluzione che possa funzionare per entrambi, preservando così le fondamenta del discorso.

			6. La comunicazione attiva è di preferenza suggestiva. È meglio convincere che costringere, proporre piuttosto che imporre. Tutto ciò che tende a ridurre la percezione di costrizione agli occhi dell’altro è da preferire. Nei limiti della brevità, della precisione e della chiarezza, è meglio suggerire possibili soluzioni al tavolo piuttosto che mantenersi rigido sulla propria posizione. Se l’altra persona scopre la nostra soluzione da sola, ridurremo i rischi di un rigetto e di una reazione di svalutazione. Mettiamo a confronto i due seguenti approcci. Si consiglia di non utilizzare l’affermazione negativa come «se non otterrò una promozione, lascerò la società» e utilizzare, invece, una frase del tipo: «prometto di restare nella società, se mi sarà offerta una promozione». È chiaro che questa promessa deriva da una minaccia implicita, ma il messaggio esplicito rimane un desiderio di rimanere nella società. La scelta di darci una promozione o meno è lasciata all’altro, sebbene suggeriamo i rischi legati a una non riqualificazione.

			7. La comunicazione attiva ricerca formulazioni positive. L’esempio che è stato appena descritto propone due modi di presentare una stessa realtà: uno positivo, l’altro negativo. Abbiamo la possibilità di scegliere l’effetto della formulazione, e come si sa, la cornice cambia la fisionomia di un dipinto. Vari esperimenti dimostrano l’importanza della formulazione e del suo impatto su chi ascolta. Questi studi hanno mostrato una preferenza quasi costante per ciò che è piacevole e positivo in confronto a ciò che non lo è. In breve, un bicchiere che viene presentato come mezzo pieno è più gradito di uno presentato come mezzo vuoto. Allo stesso modo, un piano di consolidamento sarà accolto più favorevolmente di un piano di ristrutturazione, anche se il loro progetto è identico.

			L’esperimento della pompa di benzina

			In una stazione di servizio ai clienti venne fatto pagare un supplemento quando essi utilizzavano una carta di credito (1 € + 10% per litro) per pagare. In questo caso, generalmente i clienti tendevano a non utilizzare la propria carta di credito confermando una marcata «avversione per le perdite». In altri casi, nonostante fosse offerto un rimborso a coloro che pagavano in contanti (1,10 €-0,10 € al litro), i clienti continuarono a utilizzare la propria carta di credito. L’esperimento dimostrò come con un identico prezzo finale, si accetta più volentieri di non beneficiare di un guadagno che di dover sostenere un costo aggiuntivo.

			Osserviamo il contrasto tra queste due espressioni: «avere appena finito una tesi di dottorato» e «averla quasi finita». Obiettivamente, la persona che ha finito è in una posizione migliore ma la prima espressione ha un’accezione negativa, dovuta all’utilizzo di «appena», mentre la seconda frase ha un’accezione positiva, data dalla parola «quasi». Nel primo caso si implica un’ultimazione recente che avrebbe dovuto avvenire prima, mentre il secondo caso ci farebbe pensare che il lavoro sarà finito in tempo. Questo dimostra l’importanza di scegliere delle parole che abbiano un significato positivo quando si descrive una situazione o si dà un’informazione.

			8. La comunicazione attiva si concentra sulle opportunità da cogliere piuttosto che sugli ostacoli da superare.

			La foto del candidato

			Nel corso di una campagna elettorale per la Presidenza americana nel 1912, una foto del candidato Theodore Roosevelt venne utilizzata – senza informare il suo autore – all’interno di un opuscolo, che venne stampato in tre milioni di copie. Cosa si sarebbe potuto fare, a questo punto, per risolvere l’errore? Un’opzione poteva essere di chiedere al fotografo quanto avrebbe voluto a titolo di risarcimento per l’uso non autorizzato del suo scatto. Ci sarebbe stato però un significativo rischio di rifiuto, che avrebbe potuto portare alla distruzione delle brochure o al pagamento di una cifra stimata in tre milioni di dollari. L’approccio usato, invece, fu completamente diverso: il direttore della campagna convinse lo studio fotografico che avrebbe avuto un’enorme pubblicità grazie alla brochure e chiese in cambio quanto sarebbero stato disposto a contribuire alla campagna. Lo studio, entusiasta, offrì 250 dollari. La chiave fu quella di trasformare un errore in un’opportunità per entrambe le parti.

			9. La comunicazione attiva è orientata verso il futuro (la ricerca di soluzioni negoziabili, i passi verso un accordo), piuttosto che verso il passato (la ricerca delle responsabilità per il conflitto e per gli errori che sono stati commessi). Questa focalizzazione sull’avvenire non è facile, specialmente in un contesto di conflitto. Milan Kundera ha affrontato questo nella sua opera Il libro sulle risate e la dimenticanza:

			Noi affermiamo di voler costruire un futuro, ma non è vero. Il futuro non è che uno spazio vuoto che è indifferente e privo di interesse per noi; il passato, invece, è pieno di vita e la sua apparizione irrita, disgusta, e ci fa male al punto in cui vogliamo distruggerlo o ridipingerlo.

			Purtroppo, siamo spesso tentati di rimuginare sul passato e di distinguere tra innocenti (io) e colpevoli (loro), proprio come nei processi giudiziari. Aristotele aveva osservato che parallelamente a questa retorica del passato, c’era quella del futuro che era applicata nel contesto delle assemblee politiche. Nell’attività di negoziazione è questa seconda retorica, qualificata come «deliberativa», che deve prevalere. Essa cerca di creare consenso non sugli eventi passati e sulla loro interpretazione, ma sugli elementi che definiranno il futuro della relazione in un modo che sia accettabile per tutti.

			10. La comunicazione attiva evita il bluff e le menzogne che supportano argomentazioni false o immaginarie. Il bluff e le bugie costituiscono un quadruplo problema per il negoziatore. In primo luogo, sul piano etico questo comportamento è problematico per le persone che hanno una coscienza. In secondo luogo, i negoziatori che si prendono delle libertà sulla veridicità delle cose, corrono il rischio di essere scoperti e di guadagnarsi una cattiva reputazione. In terzo luogo, da non dimenticare, il bugiardo corre il rischio di essere creduto – e di conseguenza di doversi allineare con la bugia iniziale, ma sul quale voleva contare solo per un breve periodo. Le bugie portano ad altre bugie, che continuano a susseguirsi a valanga. Infine, questa tattica è spesso scelta per errore o per pigrizia, a causa della riluttanza a considerare la situazione in maniera seria. Nella maggior parte dei casi, un buon negoziatore con spirito d’inventiva, e che dedica del tempo alla preparazione, scoprirà mezzi legittimi per soddisfare i suoi obiettivi.

			Queste caratteristiche della comunicazione attiva sottolineano come essa sia inseparabile dall’ascolto attivo e si fondi sull’empatia. Questo è il motivo per cui un buon negoziatore combina ascolto e discorso attivo in maniera agile. Nell’ultima sezione di questo capitolo illustreremo un esempio di come strutturare la conversazione in maniera attiva.

			Come stabilire e mantenere una conversazione

			Il tessuto di una conversazione intreccia ascolto attivo e parola attiva. Un primo esempio illustrerà il passaggio dall’uno all’altra, in un dialogo tra un venditore di un concessionario di auto e il suo cliente. In contesti di maggior tensione, la doppia padronanza dell’ascolto attivo e del discorso attivo richiede di prestare particolare attenzione all’empatia, in modo da capire il punto di vista dell’altra persona. Questo sforzo maggiore di empatia sarà l’oggetto del secondo esempio.

			Tabella 5.1 – Un esempio di ascolto e comunicazione attiva: il venditore e l’acquirente

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							L’ascolto attivo del venditore

						
					

				
				
					
							
							Azioni del potenziale acquirente

						
							
							Discorso del potenziale acquirente

						
							
							Discorso 

							del venditore

						
							
							Azioni del venditore

						
					

					
							
							Prende la parola e avvia il dialogo.

						
							
							Buongiorno, come sta?

						
							
							
							Ascolto con attenzione. Faccio un sorriso di gentilezza. Tutta la mia attenzione è sul cliente.

						
					

					
							
							Pensa già a cosa dovrà dire.

						
							
							
							Buongiorno, come posso aiutarla?

						
							
							Invito l’altra parte ad aiutarmi a capire le sue motivazioni.

						
					

					
							
							Comincia a dire quello che cerca.

						
							
							Non sono ancora certo, cerco una macchina.

						
							
							
							Lo ascolto in silenzio, annuendo.

						
					

					
							
							Ascolta il venditore, esita ad aprirsi.

						
							
							
							Un’auto, molto bene, e ha idea di che tipo di automobile?

						
							
							Ripeto con parole mie quello che l’altro mi ha appena detto e lo incoraggio a continuare ad aprirsi.

						
					

					
							
							Specifica il suo pensiero.

						
							
							Un’automobile per mia moglie.

						
							
							
							Lo ascolto in silenzio, annuendo.

						
					

					
							
							Inizia a impazientirsi perché pensa che il venditore non lo stia capendo bene.

						
							
							
							Ah, sarebbe una seconda auto che utilizzerebbe solo sua moglie

						
							
							Riformulo quello che ha detto, ma faccio anche un’ipotesi.

						
					

				
			

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							L’ascolto attivo del venditore (seguito)

						
					

					
							
							Cose che fa il potenziale acquirente

						
							
							Cose che dice il potenziale acquirente

						
							
							Cosa dico in quanto venditore

						
							
							Cosa faccio in quanto venditore

						
					

					
							
							Conferma quello che gli ho ripetuto e mi corregge se necessario

						
							
							Sì, per mia moglie; ma è anche necessario che sia abbastanza grande e confortevole per i nostri figli.

						
							
							
							Ascolto in silenzio, alzando l’indice della mano verso l’altro per dire «ah, ho capito!»

						
					

					
							
							Vede che ascolto con attenzione e annuisce con la testa in segno di comprensione

						
							
							
							Dunque, una vettura familiare con una grandezza 

							ragionevole per sua moglie e i suoi figli.

						
							
							Riformulo, aggiungendo che non avevo capito cosa intendesse la prima volta.

						
					

					
							
							Conferma quello che ho appena detto

						
							
							Esattamente, mi ha capito.

						
							
							
							Ascolto in silenzio, annuendo con la testa.

						
					

					
							
							Mi ascolta più a suo agio. Si crea una relazione tra noi.

						
							
							
							Quale modello aveva in testa? Qual è il suo budget?

						
							
							Porgo apertamente qualche domanda per invitarlo ad approfondire le sue intenzioni.

						
					

					
							
							Risponde a una domanda e sorvola su un’altra che forse lo infastidisce. Inoltre, cerca un 

							mio parere.

						
							
							Mi piace molto la Bettina. Ma forse come modello è troppo grande per l’uso che ne faremo?

						
							
							
							Ascolto in silenzio, dicendo a me stesso che ancora a questo punto non mi ha voluto precisare il suo budget. È il momento giusto per me di passare alla comunicazione attiva.

						
					

				
			

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							II. La comunicazione attiva del venditore

						
					

					
							
							Cose che fa il potenziale acquirente

						
							
							Cose che dice il potenziale acquirente

						
							
							Cosa dico in quanto venditore

						
							
							Cosa faccio in quanto venditore

						
					

					
							
							Aspetta la mia risposta. L’avere ascoltato precedentemente

							è un punto a mia vantaggio per farmi, ora, ascoltare da lui

						
							
							
							La Bettina è un’auto che piace molto. Se per esempio sua moglie porta

							i bambini con sé quando va a fare la spesa, il suo grande portabagagli sarà molto comodo.

						
							
							Approvo implicitamente la sua scelta. Per mantenere il legame e centrare i suoi bisogni, sottolineo la legittimità di

							questa scelta e gli fornisco delle argomentazioni che lo potrebbero aiutare nella discussione con sua moglie.

						
					

					
							
							Conferma implicitamente la mia ipotesi, e senza saperlo mi fornisce un’informazione importante

						
							
							Sì, inoltre per i lunghi viaggi è più confortevole.

						
							
							
							Tengo a mente questa nuova informazione.

						
					

					
							
							Pensa di aver fatto un giro (?). Sta a me ribattere.

						
							
							
							Avevo comprato una Bettina a mia moglie, perché va spesso a trovare sua mamma che abita a 60 km da noi.

						
							
							Fornisco un’informazione vera che conferma la mia connessione con il potenziale acquirente.

						
					

					
							
							Sembra divertito da questa informazione, apparentemente innocua.

						
							
							Ah, davvero? E sua moglie va senza di lei?

						
							
							
							Rispondo con un sorriso.

						
					

				
			

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							II. La comunicazione attiva del venditore (seguito)

						
					

					
							
							Cose che fa il potenziale acquirente

						
							
							Cose che dice il potenziale acquirente

						
							
							Cosa dico in quanto venditore

						
							
							Cosa faccio in quanto venditore

						
					

				
				
					
							
							Apprezza questo terreno di complicità; è il momento giusto per introdurre un’opzione.

						
							
							
							Sì, anche per questo le ho fatto mettere gli interni in cuoio come regalo.

						
							
							Ho avanzato un ovvio interesse come venditore, quello di suggerire al mio cliente l’opzione interni.

						
					

					
							
							Non sembra interessato all’idea. Reagisce bruscamente alla mia proposta.

						
							
							Interni in cuoio, ma deve costare una fortuna!

						
							
							
							Ho un po’ esagerato. Rispondo con un sorriso per prendere tempo.

						
					

					
							
							Ha senza dubbio un budget limitato e vuole che lo tenga in conto.

						
							
							
							Devo ammettere che il cuoio è un po’ un lusso, e non dà un grande valore aggiunto alla macchina in caso di rivendita.

						
							
							Tento di aggiustare il colpo ristabilendo la connessione, dopo il mio tentativo fallito.

						
					

					
							
							Sembra apprezzare il mio cambio di rotta. Annuisce con la testa e conferma quanto ho appena detto.

						
							
							Esattamente.

						
							
							
							Faccio un respiro di sollievo. È il momento di menzionare la sua sposa e fare un tentativo.

						
					

					
							
							Apprezza di aver chiarito un suo concetto e sembra restare in attesa.

						
							
							
							Vorrebbe fissare un appuntamento per un giro di prova con sua moglie nei prossimi giorni?

						
							
							Indovino che non comprerà mai l’auto senza sua moglie, né senza prima averla provata. Bisogna farlo ritornare con lei.

						
					

					
							
							La proposta sembra piacergli. Esce la sua agenda e si prende un appuntamento.

						
							
							Molto volentieri. Sabato prossimo per le 10?

						
							
							
							Apro la mia agenda e segno il suo nome.

						
					

				
			

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							II. La comunicazione attiva del venditore (fine)

						
					

					
							
							Cose che fa il potenziale acquirente

						
							
							Cose che dice il potenziale acquirente

						
							
							Cosa dico in quanto venditore

						
							
							Cosa faccio in quanto venditore

						
					

					
							
							Nota la mia attenzione ai dettagli

						
							
							
							Sabato alle 10, segnato. Mi può fornire il suo nome e un suo recapito?

						
							
							Il ritorno a un ascolto attivo mi permette di stabilire un impegno preciso.

						
					

					
							
							Mi dà delle informazioni chiave.

						
							
							Giovanni Rossi

							34 54 45 53 33

						
							
							
							Mi preoccupo di segnare queste informazioni, mostrando di avere attenzione per i miei clienti.

						
					

					
							
							Fa un cenno di approvazione con la testa e mi ringrazia.

						
							
							
							Prenotato, Sig. Rossi. Ecco a lei la brochure sulla Bettina che lei e sua moglie potrete consultare. La ringrazio della sua visita. Arrivederla a sabato mattina.

						
							
							Personalizzo il mio saluto. Gli fornisco ulteriori elementi che potrà condividere con sua moglie, in vista della loro decisione.

						
					

					
							
							Prende la brochure e mi saluta con una stretta di mano.

						
							
							Grazie, a sabato.

						
							
							
							Lo accompagno all’uscita.

						
					

				
			

			Nel dialogo di cui sopra, l’ascolto attivo e la parola attiva sono usati in modo da equilibrare l’empatia e l’assertività ad ogni momento.

			L’importanza dell’empatia

			L’empatia, ricordiamolo, determina la capacità di un negoziatore a sapersi mettere nei panni dell’altro e capire –che non significa accettare – il suo punto di vista. L’empatia diventa più difficile in situazioni tese e di conflitto, ma è anche più importante che mai in questi casi. A titolo di esempio ma anche di opportunità da mettere in pratica, presentiamo di seguito un «gioco di ruoli» per allenarsi a immaginare il punto di vista dell’altro.

			Esempio n° 2 sull’empatia

			Immaginiamo un rappresentante sindacale che discute con un collega dello stesso sindacato.

			L’organizzazione nella quale stai lavorando sta attraversando un periodo difficile. Col tuo collega parlate dei problemi dei dipendenti, delle loro preoccupazioni per le condizioni di lavoro, e dei rischi per i loro posti di lavoro. Esprimi quello che senti in quanto rappresentante sindacale, della speranza che è deposta in te e del peso delle responsabilità che ne consegue. Discuti delle difficoltà di trovarsi tra impiegati e dirigenti, ma anche tra altri segretari generali di sindacati che non condividono il tuo approccio. Considera i negoziati passati e quelli futuri, i momenti in cui pensavi che non avrebbero portato a niente, ma anche ai successi inattesi. Ricordi il tuo orgoglio nel ritornare dal personale e riferire del buon esito, ma anche dei tuoi dubbi, che forse avresti potuto ottenere di più o non aver rispettato il tuo mandato. Una volta nei panni di rappresentante sindacale, comprendi meglio le sue motivazioni, le sue domande e le sue difficoltà.

			Adesso, senza perdere la prospettiva conosciuta con questo primo ruolo, immagina te stesso nelle vesti di direttore aziendale, e di doverti trovare a parlare con questo stesso rappresentante sindacale.

			Come direttore, nel tuo profondo sai che questo sindacalista non è irrazionale e che se tu fossi stato al suo posto avresti pensato come lui. Puoi parlare con lui senza confonderlo con cifre, e senza arroganza o aggressività. Gli puoi dire senza condiscendenza che sai che la sua situazione non è facile e che conosci quali sono le difficoltà del suo lavoro. Puoi comunicargli che l’interesse dei diritti degli impiegati è anche una tua preoccupazione. Per te è una priorità rassicurare il personale e motivarlo. Un’azienda si fonda più di ogni altra cosa sulle persone che ci lavorano. Puoi aggiungere che comprendi la necessità di disporre di più tempo per parlare e anche quella di doversi assicurare che il risultato sarà accettato dai lavoratori. Dimostri di comprendere il suo punto di vista della situazione; alludi anche all’esistenza di una possibile convergenza su cui poter lavorare. Naturalmente, anche tu hai dei vincoli nel tuo mandato e non puoi ignorare le posizioni degli azionisti. Sai che devi essere in grado di raggiungere un accordo nel rispetto di queste direttive. Sei consapevole del fatto che non sarà facile, così come lo è il sindacalista. Per fare in modo che tutto proceda al meglio, non c’è che una strada: il dialogo. Rimani aperto ai diversi tipi di accordo sui quali potreste convergere, in quanto questo sarà frutto di un dialogo. Quello che sai è che potrai firmare solo un accordo che rispetti i mandati di entrambi. Perfetto allora, è il momento di rimboccarsi le maniche.

			Al di là di questo esempio, un’idea deve sempre accompagnare il negoziatore: un ottimo allenamento all’empatia consiste nell’immaginarsi come gli altri – il sindacalista (se dirigiamo un’azienda), il venditore (se siamo un cliente), e viceversa – vedono il mondo e i suoi problemi. Alla base di tutto ciò, sindacalisti o dirigenti, dobbiamo convincere l’altro della nostra buona fede e mostrargli che lo capiamo e lo rispettiamo. Senza la controparte non ci sarebbe alcun accordo possibile e dobbiamo apprezzare il suo contributo e i suoi sforzi nel lavorare verso una soluzione. Come illustra l’intero esempio, pensare dalla prospettiva dell’altro è difficile, ma essenziale. È ciò che permette al negoziatore di capire come formulare quello che è importante per lui e per le persone che rappresenta in modo da poter essere accettato in seguito dalla controparte. L’obiettivo è quello di fare un sincero tentativo di coinvolgere la nostra controparte nella risoluzione di un problema comune.

		


		
			6. Gestire le emozioni prima della risoluzione dei problemi

		

		
			Come gestire la relazione interpersonale: le sfide

			Se durante un negoziato tutto andasse bene, questo Capitolo sarebbe superfluo. Ma il negoziato conosce battute d’arresto, rotture, e a volte momenti difficili a causa di persone che hanno una carica emotiva negativa. Il negoziatore deve quindi essere preparato a qualsiasi situazione, anche la peggiore, e sapere come rimettere il processo di nuovo in carreggiata una volta che sia andato fuori controllo.

			In questo Capitolo inizieremo fornendo una diagnosi delle situazioni in cui le emozioni considerate negative – come la frustrazione, l’esasperazione e la rabbia – tendono a invadere il terreno del negoziato. Ci sforzeremo di offrire una visione più ampia della razionalità che deve essere capace di integrare nell’analisi anche la dimensione emotiva. Successivamente analizzeremo i riflessi e i comportamenti istintivi che intervengono in queste circostanze in cui le emozioni sono alterate. Seppur constatando i loro limiti, proporremo una serie di risposte alternative che permetteranno al negoziatore di utilizzare al meglio gli elementi – procedurali, relazionali e sostanziali – che erano stati identificati durante la preparazione (Capitolo 2). Questi comportamenti alternativi serviranno a tre scopi: evitare le impasse del processo negoziale, mantenere delle buone relazioni di lavoro e giungere a soluzioni di fondo che siano reciprocamente accettabili.

			Comprendere la galassia delle emozioni nel negoziato

			Abbiamo già evocato l’illusione che i negoziati possano essere visti solo come un’interazione tra parti che agiscono in maniera totalmente razionale dal punto di vista economico. Tuttavia, le emozioni negative esercitano un ruolo fondamentale nelle situazioni di conflitto e anche nel negoziato.

			Il Capitolo 4 ha analizzato situazioni in cui è stato possibile affrontare problemi facendo prevalere la buona fede piuttosto che le forti tensioni relazionali ed emotive. Spesso però, durante la fase di distribuzione del valore, le tensioni «razionali» – di determinazione del prezzo, di divisione dei guadagni tra fornitori di servizi, di calcoli sulla percentuale di profitto da distribuire ai soci, e di spartizione del territorio – si trasformano in duelli «passionali». Essi spesso si basano su un uso intensivo di tattiche di appropriazione che finiscono per degradare in maniera seria l’atmosfera del negoziato.

			In queste discussioni in cui si dovrebbe ripartire il valore che si trova sul tavolo del negoziato, spesso ci dimentichiamo del perché stiamo negoziando, o più precisamente, utilizzando le parole di René Girard, si verifica «una dimenticanza dell’oggetto» del negoziato in corso. Non rimane più niente da negoziare, ciò che resta sono solo due persone coinvolte in un conflitto emotivo. La relazione interpersonale è distrutta mentre si insiste sulle soluzioni unilaterali (quindi fuori dal tavolo del negoziato) – vale a dire senza l’altra parte. Così facendo ci si allontana da un accordo che potrebbe essere reciprocamente vantaggioso. Un negoziato che sembrava essere iniziato bene, si può deteriorare rapidamente per poi bloccarsi nel momento della distribuzione di valore.

			Possono esserci situazioni peggiori in cui il conflitto emotivo, che deriva da una situazione passata, domina fin dall’inizio lo scambio negoziale generando un senso di sofferenza che impedisce la discussione o la ricerca di una soluzione comune del problema. La sensazione immediata e che non ci sia nulla di positivo da segnare sulla colonna del bilancio attivo. Ci troviamo di fronte a pseudo-negoziati in cui difficilmente possiamo immaginare di negoziare con «quella gente là» che abbiamo difficoltà a rappresentare come partner piuttosto che come avversari o persino nemici. Queste situazioni sono caratterizzate da un’impossibilità iniziale e radicale nell’affrontare il nocciolo del problema, dato che le relazioni tese ostacolano il processo negoziale. Cosa potremmo negoziare? La controparte è demonizzata, indicata intrinsecamente come l’altro, e dipinta come irrazionale. Non c’è alcuna possibilità di allargare la torta, figuriamoci di dividerla. Se esiste una trattativa possibile, essa è dominata dal conflitto, e quindi dall’emozione. In questo ultimo caso, e come nel caso precedente, data la tensione iniziale è essenziale che il negoziatore riesca a gestire efficacemente le proprie emozioni.

			Una razionalità più ampia e capace d’integrare la dimensione emotiva

			In queste situazioni, se vogliamo riuscire a creare un approccio costruttivo bisogna agire in maniera preventiva. Questo fattore chiave simboleggiato da <?> nella figura 6.1 deve intervenire tra le emozioni e le soluzioni che si prospettano sul problema concreto che vogliamo risolvere.

			Figura 6.1 – Come passare dalle emozioni alla risoluzione del problema
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			Le emozioni dominanti (rappresentate a sinistra) ci agitano, ci bloccano nel passato, ci portano costantemente nel senso inverso, ci incitano a non guardare la situazione in maniera obiettiva. Le emozioni ci portano anche a esasperare il ruolo giocato dalle distorsioni cognitive che grazie a esse si amplificano ancora di più.

			Il lavoro da compiere per poter passare alla fase della risoluzione del problema, come illustrato nel Capitolo 4, necessita un approccio orientato a un futuro comune e include la ricerca di soluzioni per risolvere il problema, l’ampliamento della torta, l’uso di criteri legittimi per la sua distribuzione e la capacità d’immaginare un accordo sostenibile sul lungo termine per entrambe le parti.

			Purtroppo, per gestire efficacemente una trattativa negoziale è necessario considerare la razionalità non solo in senso strettamente economico. È necessario considerare una razionalità più ampia e che includa anche gli aspetti psicologici del negoziatore. Questo spettro allargato di razionalità presuppone l’aggiunta dell’intelligenza emotiva oltre a quella razionale. Fisher e Ury molti anni fa insistevano già sulla necessità di «separare le persone dal problema di fondo». Tuttavia, ci preme sottolineare come sia importante anche la sequenza in cui l’intelligenza emotiva mira ad affrontare le persone e le loro emozioni prima di trattare le questioni di fondo.

			Come mostrato nella figura 6.2, questo processo fa parte di una sequenza temporale che in maniera successiva integra la logica relazionale (prevalentemente di natura psicologica ed emotiva) e una logica razionale in senso stretto (prevalentemente economica e concreta). Una volta avvenuta l’esplosione di emozioni distruttive è indispensabile fare uno sforzo per far fronte a problemi relazionali prima di proseguire il negoziato. La ripresa del negoziato può avvenire grazie a una fase intermedia, detta di riconoscimento reciproco, in cui i negoziatori cercano di comprendere le emozioni in gioco e ripristinare la dignità delle persone coinvolte. Questo riconoscimento è una forma di creazione di valore, o in senso plurale e più fondamentale, di creazione di valori comuni che può intervenire grazie alle capacità comunicative, e in particolare di ascolto attivo dei negoziatori coinvolti.

			Figura 6.2 – La sequenza di negoziazione che integra le emozioni
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			Indipendentemente da ciò che pensiamo o vorremmo credere, nessun negoziatore è un individuo puramente razionale nelle sue interazioni e nelle sue scelte. Come già discusso nel Capitolo 5, François de Callières e Fortuné-Barthélemy de Félice avevano già notato come le passioni di un negoziatore siano in grado di prevalere sui suoi interessi materiali.

			Gli effetti positivi e negativi delle emozioni sul negoziato

			Le emozioni – quelle che i filosofi dell’antichità chiamavano passioni – non sono tutte di per sé negative nel negoziato. Si tratta semplicemente di fare una distinzione fra di esse. La gioia e il piacere, ad esempio, producono un effetto positivo. È stato dimostrato che se un negoziatore presenta una soluzione al tavolo associandola a un’emozione positiva, del tipo «che piacere lavorare con te!», sarà accolta in un modo migliore rispetto a una proposta espressa in maniera neutra. Quando tali emozioni positive si incontrano con quelle della controparte, diventa molto più facile arrivare a un accordo. Questo è un invito ad andare oltre un approccio puramente tecnico nel negoziato. Non ci si deve identificare in un computer, ma come una persona in carne e ossa.

			Lo spettro delle emozioni varia da quelle migliori a quelle peggiori, e queste ultime sono quelle a cui dobbiamo prestare molta attenzione. Se le emozioni positive aumentano l’identificazione reciproca dei negoziatori, al contrario i sentimenti di odio e rancore provocano degli effetti inversi di alienazione, estraniandoci dall’altro. Se proponiamo una soluzione alla nostra controparte dicendo «francamente, è davvero difficile lavorare con te», non c’è da stupirsi che la nostra controparte la riceva in maniera negativa. Se percepisco un’emozione negativa associata alla proposta dell’altro, rischio di rispondere con una contro offerta poco promettente, talvolta addirittura troppo radicale, rischiando così d’incappare in una situazione di stallo.

			Conoscendo l’importanza dell’effetto benefico o deleterio di queste percezioni, un negoziatore potrebbe essere tentato di ostentare delle emozioni, soprattutto quelle positive, in modo da ottenere vantaggi dall’altra parte. Un tale approccio andrebbe evitato dal momento che le bugie emotive sono rilevate nell’85 per cento dei casi contrariamente alle bugie sui fatti che sono scoperte solo il 50 per cento delle volte. È difficile ingannare l’altro sul proprio stato emotivo, infatti l’uso strategico delle emozioni, che sarà esaminato nella sezione seguente, è un aspetto molto delicato dell’attività di negoziazione.

			Emozioni involontarie e manifeste

			Certe emozioni spuntano senza una volontà prestabilita da parte del protagonista. Ad ogni modo, si può «cadere» in uno stato d’animo in cui le emozioni ci dominano e prendono il loro sopravvento. Questa è la componente passiva delle emozioni, che non è sotto il nostro controllo. Però una volta che l’emozione è passata, si può rimediare, dicendo per esempio semplicemente: «mi dispiace, non era nelle mie intenzioni, mi sono lasciato andare troppo». Questa capacità di smentita, sebbene facile, va esplorata in ciascuno di noi: qual è l’effettivo grado di controllo che abbiamo su noi stessi e sulle nostre emozioni? Negoziare richiede un alto livello di consapevolezza, che permetta di risolvere le situazioni difficili.

			Questo primo stato di emozioni involontarie si distingue dalle circostanze più difficili in cui alcuni negoziatori, questa volta in mode deliberato, utilizzano delle tattiche di destabilizzazione per attivare nei loro interlocutori degli stati emotivi convenienti ai loro interessi, limitando il libero arbitrio e forzandoli alla sottomissione. Il punto precedente ha ricordato come le emozioni possano orientare l’accettazione di una proposta. Questo uso strategico delle passioni è usato fin dai tempi degli antichi greci. Aristotele scrisse nel suo secondo libro della Retorica che è possibile sollecitare la passione nell’altro al fine di soddisfare i nostri bisogni. Ad esempio, la pietà facilita il perdono; questa è una strategia comune tra gli avvocati nella difesa dei propri clienti. Questo uso delle emozioni per soddisfare una specifica esigenza si sviluppa già in età giovanile. Consideriamo un ragazzino che si rivolge al padre mentre la madre lo rimprovera. Con gli occhi pieni di lacrime, cerca il conforto del padre per costruire una coalizione contro sua madre e sfuggire al rimprovero. Senza dubbio tale comportamento non è volontario all’inizio, ma dopo diverse esperienze di successo, lo diventa. Invocare le emozioni diventa una strategia ricorrente per piegare la volontà altrui e ottenere un vantaggio attraverso questa linea di azione, più persuasiva e convincente. Questi esempi sottolineano che le emozioni positive o negative non sempre derivano da un semplice scambio. Esse possono essere il risultato della volontà di una parte di creare un’asimmetria che spinga l’altro in uno specifico stato emotivo. Sottoposto a tali attacchi, ognuno di noi deve mostrare una grande padronanza nella moderazione delle proprie emozioni. Questo è ciò che si definisce pazienza.

			Se l’altro ci provoca, intenzionalmente o suo malgrado, il fenomeno provoca in noi reazioni istintive e spontanee, che risultano inefficaci. Spetta a noi analizzarle e allo stesso tempo conoscere i nostri stati emotivi. È anche nostro compito ampliare il repertorio delle possibili risposte.

			Sei categorie d’analisi delle negoziazioni difficili

			Le seguenti sei categorie derivano dall’esperienza, dall’insegnamento e dalla ricerca. Insieme o separatamente, gli autori hanno incontrato delegazioni di manifestanti, facilitato gli incontri tra parti in stallo, e consigliato le parti interessate in varie negoziazioni delicate. Attraverso le missioni di negoziazione o seminari di formazione, abbiamo condiviso l’esperienza di decine di organizzazioni pubbliche e aziende private confrontate a questo tipo di situazione. Infine, centinaia di partecipanti sono state coinvolti in studi di ricerca. Una parte lancia una «patata bollente» al negoziatore dall’altro lato del tavolo, che pur sconvolto all’inizio, tenta di reagire nel modo che giudica più appropriato. Questo contesto conflittuale è caratterizzato dal tentativo intenzionale di una parte di fare uscire l’altra fuori dai gangheri. Per analizzare al meglio questo tipo di situazione abbiamo utilizzato questionari individuali e risposte collettive. Il nostro scopo era di comprendere l’interazione tra i negoziatori ma anche l’evoluzione dei loro stati emotivi e su questa base abbiamo sviluppato sei categorie di analisi delle situazioni difficili (figura 6.3).

			Figura 6.3 – Sei categorie d’analisi delle situazioni difficili
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			Le prime quattro categorie descrivono circostanze casuali e quasi-automatiche ad alta tensione. Esse sottolineano una sequenza di interazioni tra i negoziatori che è utilizzata spesso e che rimane inefficiente nel raggiungere i tre obiettivi che sono già stati menzionati (evitare uno stallo, mantenere la relazione e cercare un accordo sulle questioni di fondo):

			1.Il comportamento provocatorio del negoziatore aggressivo.

			2.I pensieri e le sensazioni che questo comportamento suscita nella parte aggredita.

			3.Il comportamento istintivo in risposta a questa provocazione.

			4.L’effetto di questo comportamento istintivo sul processo di negoziazione.

			Poi, due categorie supplementari sono suggerite al fine di aprire un nuovo percorso con:

			5.Comportamenti alternativi di risposta da parte del negoziatore aggredito.

			6.Gli effetti di tale comportamento alternativo sulla negoziazione.

			Cerchiamo di esplorare ciascuno di questi casi nel dettaglio.

			Il comportamento provocatorio dell’aggressore

			Quando un negoziatore si sente aggredito, è relativamente facile per lui descrivere le azioni e l’atteggiamento dell’aggressore. Istintivamente, tutta la sua attenzione è focalizzata sul comportamento dell’aggressore. Tuttavia, ciò che è essenziale per il negoziatore in queste situazioni è concentrarsi sull’impatto che pensieri e sentimenti hanno su di lui, e riflettere su che tipi di risposte strategiche sarebbero efficaci in quella determinata situazione.

			Il negoziatore accusa l’altra parte, che viene percepita come il nemico dalla lista infinita di errori. Soffermiamoci sulle tappe successive del comportamento del negoziatore, in ordine crescente di difficoltà che delineano questo fenomeno.

			•Incapacità di ascoltare – L’altra parte non mi ascolta, è costantemente distratta, distoglie lo sguardo, ignora quello che dico, mi interrompe, respinge i miei argomenti, gioca con la sua penna o il telefono, tamburella sul tavolo con le dita, guarda l’orologio. Questa assenza di ascolto è il disturbo citato con maggiore frequenza dai negoziatori che si sentono aggrediti.

			•Ripetizione continua – L’altro si ripete, torna su un tema che è già stato sollevato, rimane su un unico punto per ore, pone le stesse domande che hanno già avuto risposta.

			•Agire in malafede – L’altra parte deforma le informazioni, procede con generalizzazioni e idee confuse, mescola tutto, accumula contraddizioni, mi accusa senza prove, dice bugie e bleffa.

			•Senso dell’humor fuori luogo – L’altro si sta prendendo gioco di me, ironizza sulla mia presenza, sulle mie parole o sui miei comportamenti, mi guarda con sorrisetti compiaciuti, e mi umilia in pubblico.

			•Attacchi ad personam – L’altro mi attacca personalmente, mette in discussione la mia professionalità o autorità, è condiscendente riguardo la mia capacità, professione, età, genere, cultura o religione.

			•Alzare la voce – L’altro alza la voce, grida, urla, e non si calma. Annuncia conclusioni definitive in modo perentorio.

			•Linguaggio sgarbato – L’altro mi insulta, mi offende, e me ne dice di tutti i colori.

			•Minacce – L’altro minaccia di lasciare la stanza, preannuncia brutte conseguenze, dice che non ho altra scelta che quella di cedere, brandisce la sua soluzione fuori dal tavolo e sostiene che non ne ho una buona. All’inizio verbali, le minacce potrebbero trasformarsi perfino in fisiche in alcune circostanze.

			•Agitazione fisica – L’altro non riesce a stare fermo, appare violento nei gesti, maneggia bruscamente gli oggetti, si alza nel bel mezzo della sessione ed esce dalla stanza sbattendo la porta.

			•Occupazione forzata dello spazio – L’altro mi si avvicina, si china verso di me, fa irruzione e si appropria del mio ufficio, mi sequestra, mi prende in ostaggio.

			Questi comportamenti – e altri ancora che potrebbero allungare questa lista – si trovano agli antipodi dell’ascolto e della parola attiva, analizzati nel Capitolo 5 per relazionarsi in maniera appropriata con le persone. Tali atteggiamenti sono percepiti come inadeguati, non costruttivi e addirittura distruttivi. Anche se non intenzionali, vengono percepiti come tali da chi li subisce. Come mostra l’elenco, le azioni dell’altro non rappresentano niente di particolarmente strano o originale. Al contrario, questi comportamenti sono conosciuti da tutti e le loro vittime sono in grado di diagnosticarli senza difficoltà. Anche se è facile identificare tali cause, è più difficile riconoscere l’impatto negativo che esse hanno su di noi e ancor più modificare il loro effetto. La sensazione che qualcuno stia mettendo in questione la mia identità – gli elementi essenziali che definiscono chi sono – suscita forti emozioni. Se la controparte scopre i miei punti deboli e fa pressione dove sono più vulnerabile, posso cadere nella trappola di questa aggressione, esplodere, e comportarmi nella stessa maniera, poiché le stesse cause producono gli stessi effetti. Essere in grado di prevedere tali circostanze non le rende necessariamente meno dannose.

			Pensieri e sentimenti tipici di un negoziatore aggredito

			L’impatto che l’aggressione produce su un negoziatore passa spesso inosservata. In primo luogo, perché questi pensieri e sentimenti si producono al nostro interno e spesso preferiamo non parlare di questa parte intima di noi stessi. Inoltre, perché discutere tale impatto, soprattutto con la persona che ci ha attaccato, sembrerebbe ammettere la nostra sconfitta – o almeno questo è ciò che crediamo. Le emozioni provate non vengono discusse, ma lasciate all’interno, con il rischio di provocare un danno irreparabile. Fingere che le azioni dell’altro non ci tocchino, rende la nostra situazione ancora più difficile da gestire. Tutto si svolge come se l’aggressione dell’altro ci avesse reso ciechi di fronte ai nostri sentimenti. Ma se potessimo prendere per un attimo le distanze dalla situazione e osservarci dall’esterno analizzando la situazione in maniera obiettiva, scopriremo una ricchezza infinita.

			I pensieri e i sentimenti interni che proviamo in situazioni aggressive non sono solo molteplici, ma seguono anche una progressione temporale: questi si producono in una sequenza che è tutt’altro che casuale. Tranne quando il comportamento intimidatorio viene utilizzato subito, c’è un continuum di emozioni che aumentano nel tempo e con forza crescente, secondo la seguente progressione:

			•All’inizio: sentimenti moderati e gestibili di semplice sorpresa, mancanza di preparazione, di divertimento, o di contraddizione, con la speranza che questi momenti passino presto.

			•Durante: si instaura una crescente frustrazione, un senso di inconcludenza, esasperazione, impazienza, rabbia, e il desiderio di lasciare la stanza e allontanarsi dagli altri, con l’idea che il processo negoziale non stia funzionando.

			•E all’estremo, attraversare il punto di non ritorno significa perdere autocontrollo, avere un’esplosione emotiva, accompagnata dalla tentazione e della possibilità di abusi verbali, se non fisici, contro l’altra parte, con il pensiero che non ci importi più niente.

			Questa gradualità è essenziale in quanto agisce come un barometro del conflitto interiore esistente, che può andare da un leggero tremore a un devastante terremoto. Durante questa escalation emotiva, la persona aggredita non ha né il tempo né la capacità di diagnosticare il passaggio da uno stato emotivo all’altro. Il negoziatore è sottoposto a essa, quando in realtà dovrebbe essere in grado di regolare il proprio comportamento. La situazione è percepita come molto negativa, progressivamente insopportabile, e alla fine ingestibile. Durante una buona parte di questi scambi spiacevoli la vittima si convince che si tratta di un momento di passaggio, che non si deve aggravare – anche se lei è in procinto di perdere la calma – e il suo stato emotivo rimane inosservato da lei e dall’altra parte. Ciò è testimoniato da un ben noto dialogo tra sordi:

			«Calmati, per piacere!»

			«Ma come puoi dire a me di calmarmi! Io sono tranquillo, sei tu quello non calmo!»

			«Io non sono calmo? Senti chi parla, non sei nemmeno in grado di vedere come ti comporti!»

			Al fine di non attraversare il punto di non ritorno, è essenziale per un negoziatore che si senta aggredito ascoltare ed essere consapevole della sua posizione sul continuum delle emozioni. Ognuno di noi dovrebbe essere più consapevole della propria capacità a gestire i conflitti e le emozioni in maniera da saperci situare su una «scala Richter» emotiva. Più la voce interna diventa sorda, meno il negoziatore è in grado di concentrarsi sulle motivazioni razionali, più perde di vista i suoi obiettivi negoziali, più le motivazioni emotive prendono il sopravvento e maggiore è il rischio che esploda. Quanto più la discussione del problema di fondo scompare e lascia la strada al confronto con la persona di fronte, tanto più l’emozione prevarrà sulla ragione. Pertanto, è essenziale saper individuare questi segnali che potrebbero portarci a un’esplosione emotiva.

			Nel famoso film Rain Man, un geniale autistico ha diverse crisi in cui perde il controllo di sé. Ogni crisi è preceduta da alcuni precursori in cui Rain man mormora «Uh oh!» che significa «attenzione, allarme, situazione pericolosa!» Durante negoziati difficili, funzioniamo in modo simile. Ciascuno di noi ha il proprio «Uh oh!», un segnale interno che è quasi impercettibile all’inizio, ma che con sempre più forza indica che ci stiamo avvicinando al punto di non ritorno. Questi segnali annunciano che il momento della perdita del nostro autocontrollo si sta avvicinando. È possibile mantenere la calma mentre si cerca di individuare questi segnali, ascoltarli, e persino di esprimerli ad alta voce. Ognuno dovrebbe essere in grado di riconoscere i propri segnali ed essere consapevole di ciò che lo può spingere oltre il limite. Questa è la condizione essenziale per utilizzare le tecniche di cui abbiamo parlato, e per conoscere quando, se necessario, bisogna ritirarsi prima di precipitare in una crisi.

			L’indicatore più importante in un negoziato non dovrebbe essere ciò che l’altro fa, o come io rispondo alle sue azioni, ma piuttosto ciò che proviamo e l’impatto di queste emozioni interne sulle due parti. Ciò che è importante non è guardare ciò che fa l’altro, ma il suo impatto su di me. In queste circostanze, siamo troppo preoccupati dai fattori esterni e ignoriamo l’importanza di ciò che ci dovrebbe riguardare di più, cioè il nostro stato d’animo interno. Non dobbiamo semplicemente spazzare davanti la porta d’ingresso, ma piuttosto prendere coscienza della confusione all’interno della casa.

			Un altro indicatore che è molto preciso e che deve essere preso in considerazione è la percezione del tempo in queste situazioni. Quando le cose procedono bene durante un negoziato, il tempo scorre naturalmente, come il flusso di un fiume. Il tempo non sembra contare. Lo diventa quando le passioni entrano in gioco, alterando il nostro orologio interno. Il tempo accelera e ci sentiamo sopraffatti dal flusso delle cose, come lo scorrere veloce di un fiume quasi sul punto di straripare. Non abbiamo il tempo di pensare o riflettere, il ritmo del nostro discorso diventa incontrollabile. C’è una sensazione di scarsità; non c’è abbastanza tempo a disposizione per discutere delle questioni più urgenti. Questa sensazione può anche essere accompagnata da un senso di prolungamento del tempo. Questo paradosso deriva dal fatto che, mentre noi vorremmo più tempo per discutere le questioni in gioco, siamo ansiosi di finire il negoziato. Come risultato, ogni secondo in più, è un secondo di troppo. I periodi di tensione emotiva sono rischiosi poiché possiamo perdere il frutto di molti anni di lavoro in una manciata di secondi. Un secondo di più può rivelarsi fatale per una relazione di lunga durata. Si verifica contemporaneamente una sospensione e un’accelerazione del tempo che ci impedisce di avere un momento di riflessione e guardare gli eventi in prospettiva. Ci sentiamo esausti a causa di questo flusso circolare del tempo, dei nostri pensieri e sentimenti, durante i quali il fiume non scorre più in maniera naturale.

			Le emozioni descritte sono di capitale importanza per l’identificazione della progressione degli eventi. Ignorarle può portare al disastro. Prenderle in considerazione aprirà molte possibilità. In ogni caso, i negoziatori, in una situazione difficile, devono tenere d’occhio le proprie emozioni in modo da evitare che straripino e vadano fuori controllo.

			Le risposte istintive dei negoziatori aggrediti

			La risposta tipica di un negoziatore inesperto gettato in una situazione aggressiva sembra essere riassunta dal verbo provare. La persona aggredita può reagire in diversi modi: lascia parlare l’altra parte, tenta d’instaurare un dialogo costruttivo, evita di agitarsi, e ascolta. Ma, come abbiamo detto, ci sono diversi tipi di ascolto. In un contesto altamente emotivo, l’ascolto può trasformarsi rapidamente in impazienza al fine di poter iniziare a parlare il prima possibile. Questo è ben lungi dall’essere l’ascolto attivo descritto in precedenza. L’essenza dell’ascolto non attivo è caratterizzata dalla famosa frase: «Non ho fatto altro che ascoltarti per tanto tempo; ora, ascoltami tu!». Durante un negoziato difficile a causa dell’alto tenore emotivo è molto facile che ci si ritrovi in questo tipo di situazione. Una persona aggredita spesso tenta di ragionare con l’altra per rimettere sui binari la discussione dicendo: «cerchiamo di essere ragionevoli» o «per favore, smettila di interrompere». La difficoltà a ripristinare un dialogo costruttivo ci spinge spesso in una spirale di violenza verbale che sembra senza uscita. Se la carica emotiva persiste a lungo, le parti perderanno ancora di più la speranza di poter riconciliare i loro punti di vista e molto spesso si volteranno verso i tipici quattro comportamenti istintivi: abbandonare, capitolare, lottare, fare concessioni importanti.

			Abbandonare il negoziato evitando il conflitto diretto. L’abbandono non è sempre una risposta controproduttiva come potrebbe sembrare a prima vista. Se il negoziatore possiede una valida soluzione alternativa fuori dal tavolo negoziale, abbandonare il negoziato può essere una scelta ragionevole. Bisogna comunque fare una distinzione fra abbandonare il tavolo della trattativa sbattendo la porta e aggiornare la seduta con la proposta di lavorare insieme in futuro sotto migliori auspici.

			Capitolare lasciando che l’altra parte vada fino in fondo con la sua strategia distruttiva e rischiando di subirne tutti i danni. Questo approccio di sottomissione durante il negoziato, assumendo un atteggiamento accomodante, può spingere l’aggressore ad approfittarsi della situazione. Di fronte a qualcuno che mostra poca resistenza, l’aggressore può essere tentato di continuare a usare questa strategia. Ovviamente questa situazione è raramente sostenibile nel lungo termine e può esplodere come una bomba a scoppio ritardato. Il negoziatore aggredito finirà prima o poi per abbandonare il tavolo del negoziato oppure, ancora peggio, replicherà con la stessa o con maggiore intensità.

			Lottare aggredendo il negoziatore secondo la logica occhio per occhio, dente per dente. Il negoziatore aggredito, vista la difficoltà della situazione, cede e adotta gli stessi strumenti dell’aggressore pensando di poterlo battere. Se lui urla, noi gridiamo più forte. Se lui stringe il pugno, noi stringiamo il nostro. Se colpisce il tavolo, noi sbattiamo la porta. Questo tipo di risposta comporta pericoli immediati come l’escalation del conflitto che finirà per distruggere qualsiasi possibilità di arrivare a un risultato costruttivo. La spirale di aggressione può portare in una situazione di stallo del negoziato in cui sia difficile stabilire di chi siano le colpe. Le accuse reciproche avranno quindi il sopravvento su qualsiasi tentativo di ristabilire un dialogo costruttivo fra le parti.

			Conciliare tentando di limitare l’effetto negativo del conflitto. Anche se assai frequente, una strategia di compromesso può essere rischiosa perché legittima la pressione relazionale dell’altro attraverso una concessione sostanziale sull’oggetto del negoziato. Anche se diverso dal capitolare senza alcuna resistenza, questo approccio può ottenere lo stesso effetto perché l’altra parte, premiata per la sua aggressività, sarà tentata di ripetere la tattica in futuro.

			Gli effetti frequenti dei comportamenti istintivi adottati dai negoziatori aggrediti

			La maggior parte di questi comportamenti sono ampiamente riconosciuti come inefficaci nel raggiungimento dei nostri tre obiettivi. Tuttavia, vengono utilizzati spesso da negoziatori che non sono a conoscenza di nessun’altra alternativa.

			Nel migliore dei casi, questi comportamenti portano risultati e riescono a rimettere il negoziato in carreggiata. La maggior parte delle volte, però, i risultati di queste quattro strategie (abbandono, capitolazione, lotta e conciliazione) sono raramente soddisfacenti. In particolare, la lotta genera un’escalation nel negoziato che, secondo l’intensità della crisi, può aumentare fino al punto di rottura. Un breve momento di gloria e di soddisfazione si può tradurre in un lungo rimpianto quando la trattativa fallisce e la relazione interpersonale di fiducia è distrutta. La rabbia esplosiva della nostra collera porta spesso a un senso di colpa sull’errore commesso e ci fa pensare: «perché mi sono comportato in questa maniera?» Le conseguenze di queste esplosioni emotive si rivelano frequentemente disastrose nel lungo termine. Il negoziatore che utilizza queste risposte istintive è costretto ad accettare un accordo insoddisfacente o a cercare una soluzione fuori dal tavolo se lo stallo impedisce di proseguire il negoziato in maniera serena.

			Di solito i negoziatori aggrediti riconoscono il rapporto di causalità tra i risultati negativi del negoziato e la loro risposta istintiva. Anche se molti si rendono conto della natura controproduttiva di queste azioni, la maggioranza dei negoziatori le reputa inevitabili perché non conoscono un’alternativa valida da mettere in pratica.

			Risposte comportamentali alternative e ragionate per i negoziatori aggrediti

			Purtroppo, le risposte più comuni ai comportamenti aggressivi sono istintive, come lo dimostrano i quattro atteggiamenti discussi prima. In questa sezione del Capitolo ci preme illustrare e dettagliare alcuni comportamenti alternativi che rispondono meglio agli obiettivi delineati nell’Introduzione. Lo scopo è quello di eliminare gli ostacoli nel negoziato e, prima di reagire in un contesto altamente emotivo, porsi una domanda fondamentale: Quello che sto per fare o dire è compatibile con i miei obiettivi?

			Tra i suggerimenti positivi che aiutano a realizzare i propri obiettivi, offriamo le seguenti quattro strategie di risposta a un comportamento conflittuale e altamente emotivo:

			La prima è quella di impegnarsi nell’ascolto attivo (vedi Capitolo 5). Qualunque cosa ci voglia per capire l’altro – le sue emozioni, i suoi preconcetti, e perfino il suo atteggiamento aggressivo – devo cercare di impegnarmi, anche se questo significa riformulare i sentimenti negativi provati dagli altri nei miei confronti. In uno scenario ad alta tensione emotiva, l’ascolto attivo è un elemento fondamentale. Tale contesto può rappresentare un test per verificare la padronanza di questo strumento che dobbiamo essere capaci di mobilizzare esternamente anche quando tutte le spie del nostro motore, il nostro cervello, lampeggiano rosso.

			È importante capire la prospettiva della nostra controparte, e questo non significa necessariamente essere d’accordo con essa. Si tratta, infatti, di lasciare all’altro la libertà di esprimere sé stesso, guadagnando del tempo per riflettere sulla situazione. Il negoziatore aggredito che riesce a capire l’altro e a mostrare questa capacità di riconoscimento della prospettiva altrui, senza cedere terreno sulle questioni di fondo, ha già raggiunto di per sé un risultato significativo. Se focalizziamo la nostra attenzione sulla dimensione individuale della nostra controparte, tentando di comprendere la natura delle sue emozioni, potremmo agevolmente andare oltre l’aggressione e ritornare verso un processo negoziale costruttivo. L’ascolto attivo è certamente un elemento cardine che può fungere da catalizzatore per il ripristino di un dialogo negoziale costruttivo.

			La seconda strategia è quella della riformulazione che permette di trasformare l’energia aggressiva proveniente dall’altro in energia dedita alla ricerca di una soluzione. Questa è la tecnica del jiu-jitsu nel quale il flusso verbale negativo viene reindirizzato in maniera positiva e costruttiva. Questo tipo di azione non tende a ignorare la prospettiva del nostro interlocutore ma tenta sistematicamente di andare oltre le prime apparenze per trovare gli elementi costruttivi presenti nel messaggio espresso.

			Questo approccio tenta di riorientare il negoziato dall’attacco personale verso il problema da risolvere. Anche la violenza verbale ed emotiva dell’aggressore può essere ricontestualizzata in luce positiva, come segno dell’estrema importanza data dall’aggressore a una determinata questione. Da qui l’importanza di dirigere l’energia positiva contenuta in questi attacchi sui quattro elementi sostanziali della negoziazione. Dietro la rabbia troviamo le motivazioni profonde degli attori, le intenzioni legittime, l’espressione implicita di timori legittimi o preoccupazioni che dobbiamo aiutare a formulare. Un flusso di lamentele può essere sostituito da un flusso di idee che alimentano la ricerca di soluzioni negoziabili e criteri di giustificazione accettabili dalle due parti. Infine, per aiutare l’altra parte può essere utile valutare la sua soluzione fuori dal tavolo negoziale per dimostrare che si ha un interesse nel continuare a discutere il problema centrale.

			Per riuscire ad applicare questa tecnica bisogna possedere un ottimo autocontrollo e soprattutto essere dotati di una cospicua dose di buona volontà. È necessario anche saper mantenere la giusta distanza emotiva dal problema di fondo che spesso ci può ricordare situazioni passate. Il processo negoziale deve essere visto come uno strumento capace di produrre un cambiamento positivo che ci farà vedere queste difficoltà come un elemento passeggero. Va da sé che questa tecnica presuppone una buona dose di creatività e di perseveranza nel fatto che un negoziato può portare i migliori frutti.

			La terza tecnica è la focalizzazione sulla struttura del processo negoziale. Se l’ascolto attivo non ha ripristinato la relazione interpersonale e la riformulazione non è riuscita a rimettere a fuoco il problema, perché non concentrarsi sul processo per riattivare il negoziato? Se gli elementi relazionali come gli elementi sostanziali sono compromessi per un alto livello di conflitto, non ci rimane che guardare alla struttura del processo negoziale.

			Il punto di partenza consiste nel far capire all’altro la nostra percezione del negoziato in corso attraverso l’utilizzo di espressioni come «quando mi sento aggredito trovo più difficile cercare soluzioni al nostro problema» e soprattutto insistendo sulla nostra percezione. A questo possiamo aggiungere espressioni che descrivano come la complessità della situazione ci impedisca di ottenere risultati: «non sono sicuro di essere in grado di continuare in queste condizioni». Potremmo anche chiedere all’altro di descrivere i suoi obiettivi e la sua percezione della dinamica in corso: «quali erano i tuoi obiettivi quando hai detto questa cosa o quell’altra?» Alla fine, dobbiamo richiamare l’attenzione dell’altro sulle sue azioni, ponendo domande del tipo: «Se non mi sbaglio, lei ha detto che sono un incompetente. Come interpreterebbe tale termine, se fosse usato su di lei? Come si sentirebbe?» Permettere all’altro di guardarsi allo specchio è spesso sufficiente per aiutarlo a prendere consapevolezza del suo comportamento controproduttivo.

			Potremmo anche tentare di negoziare le linee guida del processo e della comunicazione con espressioni del tipo «troverei produttivo il fatto di discutere un’altra maniera di andare avanti»; suggerire di parlare a turno evitando le interruzioni; proibire gli attacchi personali oppure avere la possibilità di chiedere una pausa per far raffreddare gli animi. Anche se a volte possiamo riconquistare la nostra calma seduti al tavolo (la tecnica Zen di fare tre respiri profondi ha risultati sorprendentemente positivi), il semplice fatto di decidere di prendere un momento di pausa e di aria fresca («andare sul balcone» come diceva Ury) può calmare una situazione tesa. Un negoziatore aggredito che sente di essere sul punto di perdere il controllo delle proprie emozioni, e quindi di adottare un atteggiamento che può mettere il processo negoziale a rischio, dovrebbe esprimere in maniera onesta la propria incapacità di procedere. Senza accusare l’altro, si può semplicemente dire che non è possibile continuare nel contesto attuale, ma che le porte rimangono aperte per un futuro dialogo in condizioni più favorevoli.

			Cambiare portavoce è la quarta azione possibile. A volte la reazione chimica che si produce fra le parti al tavolo impedisce una conversazione di qualità. Non dovremmo esitare a riconfigurare le delegazioni, cercare nuovi componenti, cambiare i ruoli, o chiedere a un membro di allontanarsi dal tavolo per un po’ di tempo. Ovviamente chiedere all’altra delegazione di cambiare la sua composizione è una questione delicata. Anche se questa tecnica deve essere applicata con prudenza, essa può funzionare ed è talvolta possibile ottenere tali cambiamenti rivolgendosi al capo della delegazione in privato, chiedendo ai suoi superiori di fare tali modifiche, o negoziando l’allargamento o il restringimento delle dimensioni delle delegazioni. Possiamo anche invitare altre parti interessate al tavolo, nel tentativo di creare una coalizione allargata. Semplicemente un processo verbale più ordinato o la presenza di una terza parte favorirà una svolta potenzialmente positiva per tutte le parti. Inoltre, chiedere il parere di una parte neutrale può facilitare l’incontro, sia esso un mediatore, professionista o meno, o un arbitro. Per questa sezione, abbiamo anche trovato utile richiamare sei principi sviluppati da Larry Susskind e Patrick Field.

			Trattare con clienti arrabbiati. La maggior parte delle volte, quando incontriamo persone agitate, supponiamo che abbiano cattive intenzioni o stiano semplicemente sfogando le proprie emozioni. Prendiamo l’esempio di alcuni turisti arrabbiati che si presentano alla reception del loro hotel. Dopo un lungo viaggio in un autobus con l’aria condizionata rotta, e che ha lasciato l’aeroporto in ritardo, hanno avuto diversi problemi anche con le loro camere. Ad esempio, gli era stata promessa una bella vista sull’oceano, ma le loro camere si trovano al piano terra, affacciate su un cantiere edile. Sono senza acqua calda. Inoltre, le loro valigie sono state lasciate nella hall dell’hotel. Chiamata la reception per esprimere il loro disappunto, gli era stato detto che sarebbero stati richiamati. Dopo un’ora, il telefono non ha ancora squillato. I bagagli non sono ancora arrivati, così come l’acqua calda. Queste persone, al momento di arrivare alla reception, hanno la sensazione di non essere state ancora ascoltate a dovere, sono stufe, e non concepiscono altra maniera di reagire se non quella di scaricare la loro frustrazione sul responsabile di turno, gridando e urlando. Senza dubbio il responsabile, pur non avendo fatto niente di male a queste persone, deve tuttavia fare i conti con il loro sentimento di sentirsi ignorati, di avere un servizio inadeguato, e di non essere presi in considerazione dal personale dell’hotel. Che consiglio si può dare al responsabile dell’hotel? Si sente aggredito, ma piuttosto che reagire istintivamente e rischiare di avere un comportamento che abbiamo definito come inefficace, deve prendere consapevolezza della crescente tensione emotiva, il tutto monitorando le proprie emozioni, e applicando le seguenti risposte e principi positivi sviluppati da Susskind e Field.

			•Primo principio: Riconoscere la legittimità delle preoccupazioni dell’altra parte – È importante capire i bisogni fondamentali di questa famiglia, il loro desiderio di godersi la vacanza, e mostrare la comprensione del loro punto di vista: «anch’io se fossi al loro posto sarei stufo; e il fatto che nessuno vi abbia richiamato non migliora affatto la situazione». Questa prima azione mostra ai turisti di essere finalmente ascoltati. Rispondere sinceramente mostrando empatia e comprensione della situazione, è sufficiente, in generale, per diminuire la carica emotiva.

			•Secondo principio: Incoraggiare la ricostruzione comune e obiettiva dei fatti – «come posso aiutarti? puoi dirmi ciò che non va bene?» Dobbiamo incoraggiare l’altra parte a cercare una comprensione comune sulla base di fatti che siano riconosciuti da entrambe le parti. «Mi può mostrare la ricevuta di prenotazione? effettivamente era una camera con vista sull’oceano quella che avevate prenotato».

			•Terzo principio: Offrire il proprio impegno sincero per ridurre al minimo gli effetti negativi e trovare una soluzione del problema. Prima di proporre qualsiasi soluzione è essenziale, soprattutto in situazioni di conflitto, insistere in modo attivo sul desiderio genuino di risolvere il problema di fondo. «Farò tutto il possibile per aiutarvi». È anche necessario tentare di ridurre le conseguenze negative per l’altra parte. «Lasciate che vi trovi un’altra stanza il più lontano possibile dal cantiere». Ci sembra comunque necessario ribadire che è sempre meglio anticipare il sorgere di un problema piuttosto che doverlo risolvere in una situazione di emergenza.

			•Quarto principio: Accettare la propria responsabilità, ammettere i propri errori ed evitare di imporre la propria volontà – Se sono stati fatti degli errori, se è stata assegnata la camera sbagliata, bisogna ammettere la propria responsabilità e risolvere il problema. Anche in questo caso, l’effetto preventivo è auspicabile. Se si prevede che il cliente si lamenterà per il cantiere, prima ancora che ciò avvenga, è preferibile chiedere: «Forse il cantiere le dà fastidio? Se questo è il caso, ci dispiace, cercherò di fare il possibile per risolvere il problema».

			•Quinto principio: Agire in maniera affidabile senza generare false aspettative – La cosa peggiore da fare in questo scenario sarebbe quella di creare aspettative non realistiche. La regola dice che dovremmo fare solo le promesse che possono essere realizzate in maniera da poter ricostruire la fiducia perduta.

			•Sesto principio: creare delle relazioni a lungo termine – In questo esempio dei turisti scontenti, l’obiettivo del manager responsabile deve essere quello di gestire le emozioni momentanee al fine di ricostruire un rapporto di fiducia con queste persone. L’importante è insistere sul rapporto a lungo termine, magari invitando la controparte a ritornare alla reception dell’hotel se la soluzione proposta risulta essere insoddisfacente.

			Qualunque siano le tecniche proposte per gestire i negoziati difficili, un rimedio miracoloso che possa garantire il successo non esiste. Vale la pena notare che molte cariche emotive negative si sprigionano in contesti in cui nessuna delle parti ha la buona volontà di gestire efficacemente la situazione. Ognuno di noi deve considerare il proprio possibile contributo all’escalation del conflitto, e soprattutto, in maniera positiva, al possibile ruolo da giocare per calmare le tensioni della situazione.

			Gli effetti dei comportamenti alternativi dei negoziatori aggrediti

			L’esperienza ha dimostrato che i comportamenti alternativi, basati sull’ascolto attivo, aiutano a diminuire gli effetti negativi di queste tensioni emotive durante il negoziato. Essi offrono all’altro lo spazio per esprimersi, illustrano un approccio unilaterale costruttivo, e mirano a esaurire l’energia della controparte al fine di riportarla a un approccio più ragionevole. Queste tecniche mirano, inoltre, a tenere a galla una parte del rapporto ed evitare di addossare in maniera arbitraria le colpe per la rottura dei negoziati. Esse aiutano entrambe le parti a salvare la faccia e lasciare il tavolo con un rispetto reciproco, per l’altro e sé stessi. Così i negoziatori minimizzano lo stallo, massimizzano le relazioni e possono concentrarsi sulla ricerca di soluzioni.

			Naturalmente, questi comportamenti alternativi sono ben lontani dall’essere una panacea. Ognuno incontra negoziatori con i quali, nonostante le strategie impiegate, le negoziazioni rimangono cariche di emozioni negative. In questi casi, è meglio concentrarsi sull’unica persona di cui possiamo controllare il comportamento: noi stessi. In altre parole, invece di preoccuparci per l’altra parte, diamo un’occhiata a quello che potremmo cambiare del nostro comportamento. In queste situazioni c’è un solo obiettivo che possiamo risolvere da soli: mai comportarsi nello stesso modo dell’altro. Girard ci invita a considerare l’effetto dello specchio. Se l’altro si comporta in maniera inaccettabile, noi siamo tentati a fare lo stesso. Se ci interrompe, vogliamo interromperlo a nostra volta; se alza la voce, vogliamo urlare più forte; se esprime le sue emozioni negative accusandoci, noi facciamo lo stesso e lo accusiamo. Dobbiamo resistere a questi istinti ed evitare di cadere in questa simmetria di comportamento che rende impossibile la risoluzione del problema di fondo.

		


		
			7. Perfezionare il metodo prima di gestire la complessità

		

		
			Come gestire i negoziati in contesti multilivello, multilaterali e multiculturali

			Questo Capitolo tratterà di tre tipi di negoziato che presentano un alto grado di complessità. In primo luogo, ci sono i negoziati multilivello in cui degli agenti negoziano per conto dei mandanti attraverso una delega. In secondo luogo, i negoziati multilaterali che si caratterizzano per il numero elevato di attori presenti al tavolo negoziale, ognuno in possesso di motivazioni e obiettivi distinti. Infine, i negoziati multiculturali che riuniscono soggetti che provengono da culture diverse, siano esse geografiche o professionali.

			In primo luogo, i tre tipi di negoziato presentano cinque caratteristiche comuni, motivo per cui dedichiamo loro un Capitolo in comune. Non è raro che in un unico negoziato si possano trovare varie combinazioni dei tre tipi appena citati. Ad esempio, un amministratore delegato (il mandante) invia uno dei suoi direttori (il suo agente) all’estero (nuova dimensione culturale) per rinegoziare l’alleanza con due dei suoi partner (dimensione multilaterale).

			In secondo luogo, questi tipi di negoziato sono sempre più frequenti e, per ragioni che saranno spiegate in dettaglio più avanti, un numero crescente di essi sono condotti da rappresentanti o parti terze. Inoltre, i negoziati multilaterali sono sicuramente molto comuni sulla scena diplomatica, poiché negli ultimi decenni c’è stata una moltiplicazione degli attori sulla scena internazionale che si è combinata con l’emergenza di nuovi problemi comuni da affrontare. Anche nelle aziende, è raro che un incontro avvenga senza coinvolgere una pluralità di attori differenti, ciascuno con il proprio mandato e i suoi obiettivi. Infine, la globalizzazione insieme all’enorme progresso nel settore dei trasporti e delle telecomunicazioni spiega l’aumento del numero dei negoziati multiculturali.

			Infine, il terzo tratto comune condiviso da questi tipi di negoziato riguarda un’inevitabile complessità delle interazioni tra gli attori. Un negoziato tra due parti è abbastanza complicata. Pensiamo, allora, quanto più difficile possa diventare il negoziato quando ci sono più di due attori al tavolo negoziale. In questo caso, dobbiamo continuamente controllare che le nostre istruzioni siano chiare e che non si concluda un accordo troppo in fretta. Per non parlare di tutte le differenze culturali e linguistiche che possono essere presenti. Se due negoziatori condividono la stessa cultura, è probabile che condividano le stesse norme, valori e preferenze. Se poi ci sono anche un maggior numero di attori coinvolti, ciascuno con specifiche caratteristiche individuali, la complessità della situazione può facilmente sfuggire di mano.

			La quarta caratteristica comune riguarda le sfide e difficoltà di comunicazione. Abbiamo già notato quanto sia importante la sequenza di comunicazione attraverso l’ascolto attivo e la parola attiva. Questo suggerimento diventa ancor più pertinente quando sono presenti più parti, dal momento che se tutti parlano nello stesso momento, il dialogo sarà poco produttivo. Quando si comunica in una situazione multiculturale, i rischi di incomprensione e di fraintendimento indicati nel Capitolo 5 si moltiplicano in modo esponenziale. Una parte potrebbe cercare di esprimere qualcosa completamente invano, e viceversa. C’è anche il rischio di una vera e propria torre di Babele, con linguaggi differenti, riferimenti e identità equivalenti al numero dei protagonisti del negoziato.

			L’ultimo tratto che accomuna queste tre tipologie di negoziato è il rischio elevato di fare incoscientemente affidamento su un approccio istintivo alla negoziazione. Destabilizzato dalla complessità della nuova situazione a cui deve far fronte, il negoziatore può avere la tendenza ad affidarsi a comportamenti istintivi come illustrato nel Capitolo 1. È quindi essenziale non lasciarsi prendere da reazioni impulsive e concentrarsi su un approccio metodico che si focalizzi sulle cose essenziali e più importanti.

			Questo Capitolo cercherà, dunque, di illustrare le caratteristiche principali e delineare le grandi sfide di ciascuno di questi tre tipi di negoziato.

			I negoziati multilivello

			La maggior parte dei negoziati che si svolgono in un ambiente professionale sono indiretti. In particolare, il negoziatore (agente) interviene per conto di qualcun altro (mandante) – il suo capo, dipartimento o azienda – attraverso un mandato o una delega. I negoziati possono essere strutturati in maniera orizzontale, in cui più parti negoziano allo stesso livello, o in maniera verticale, come nei negoziati multilivello. Dopo aver esaminato questo tipo di situazioni, distingueremo tre fasi essenziali per la creazione di un mandato e illustreremo una serie di tecniche utili nella prevenzione dei conflitti d’interesse tra il mandante e l’agente.

			Definizione e situazioni di negoziato verticale

			La situazione di negoziato verticale si verifica ogni qual volta un agente (il negoziatore), negozia per conto di qualcun altro, ovvero il mandante. Questa relazione è caratterizzata da una forma di delega, che noi chiameremo mandato, che definisce gli obiettivi e gli obblighi dell’agente e che può essere più o meno preciso. Questa delega può strutturarsi su più livelli come, per esempio, nel caso della Commissione europea che negozia per conto dell’Unione europea tramite un mandato conferito dagli Stati membri che a loro volta hanno ricevuto un mandato dai loro rispettivi parlamenti e governi nazionali.

			•Negoziati diplomatici in cui il popolo sovrano delega al proprio Capo di stato o al proprio governo il mandato di negoziare accordi internazionali. A sua volta il governo delega al Ministro degli Affari Esteri la responsabilità di preparare un testo di trattato e che a sua volta incaricherà i suoi ambasciatori di discutere al livello tecnico i dettagli dell’accordo.

			•Negoziati politici in cui i funzionari o i rappresentanti politici eletti si vedono attribuire attraverso un mandato la funzione di rappresentare un Ministero, un’amministrazione o una Regione in un negoziato di cui sono responsabili di fronte agli elettori o di fronte a coloro che li hanno nominati.

			•Negoziati istituzionali in cui un Consiglio di amministrazione delega la gestione e la rappresentanza della società a un amministratore delegato.

			•Negoziati sociali in cui il direttore delle risorse umane negozia a nome dell’amministratore delegato con i leader sindacali, i quali a loro volta rappresentano i lavoratori.

			•Negoziati a carattere legale in cui gli avvocati difendono e negoziano per i loro clienti.

			•Negoziati immobiliari in cui i proprietari conferiscono agli agenti immobiliari il compito di vendere le loro proprietà.

			Questi esempi ci aiutano a delineare già in maniera più ampia la tensione che esiste nella gestione della relazione fra il mandante e l’agente prima, durante e dopo il negoziato.

			Perché è necessario e utile impiegare un agente (negoziatore)?

			Impiegare un agente ci permette non solo di risparmiare tempo, evitando di dover negoziare personalmente, ma anche di poter condurre diversi negoziati contemporaneamente, utilizzando diversi agenti. Gli altri vantaggi sono legati alle tre dimensioni del negoziato: ovvero il problema, le persone e il processo. Il primo consiste nella competenza tecnica. Gli agenti che sono specializzati in un determinato settore (avvocati, agenti immobiliari, agenti sportivi ecc.) sono meglio attrezzati per identificare i rischi e le opportunità del problema di fondo da trattare nel negoziato. Possono utilizzare le proprie competenze e il loro know–how dando consigli sulla fattibilità degli obiettivi contenuti nel mandato a cui apportano criteri di giustificazione appropriati. Gli avvocati, per esempio, aiutano i loro clienti a negoziare gestendo in maniera efficace i vincoli giuridici imposti dalla legge. Nel contesto di un contratto d’affari, un avvocato che è specializzato in diritto commerciale ha un vantaggio relativo sul suo cliente perché ha più conoscenze sulle questioni commerciali, fiscali e finanziarie in gioco. Grazie a queste competenze specifiche, egli è in grado di proporre clausole che possono proteggere il suo cliente da eventuali rischi inattesi.

			Il secondo consiste nel capitale relazionale dell’agente. Grazie alla fama in un determinato campo specifico, un agente può sviluppare una rete di relazioni e contatti che altrimenti sarebbero difficilmente accessibili. Non è raro che certe associazioni o addirittura grandi aziende impieghino un consulente noto al fine di ottenere il sostegno di investitori attirati dalla reputazione del consulente.

			Il terzo consiste nella conoscenza della tipologia di processo negoziale. Alcuni agenti, per esempio nel campo delle fusioni e acquisizioni aziendali, sono abituati a gestire processi lunghi e complessi. Una tale familiarità con questo tipo di processi complessi può aiutare a minimizzare i costi di transazione. La stessa cosa si potrebbe dire per un diplomatico che abbia esperienza nei processi decisionali delle Nazioni unite oppure dell’Unione europea.

			A questi potremmo aggiungere vantaggi tattici e strategici poiché in negoziati difficili, l’agente riesce a prendere più facilmente uno sguardo obiettivo rispetto all’oggetto del negoziato. L’agente è anche in grado di essere molto meno soggetto alle emozioni rispetto al suo mandante che ha un interesse personale nel negoziato. Questa lucidità strategica ed emotiva spesso aiuta l’agente ad avere una più grande agilità nel manovrare la macchina complessa di un negoziato. Tuttavia, questi vantaggi devono fare i conti con le difficoltà a strutturare e gestire il rapporto di delega o di mandato fra l’agente e il mandante.

			Le tre fasi di gestione del mandato

			Quando un negoziatore (agente) rappresenta in una trattativa il proprio mandante, la loro relazione si struttura in tre fasi distinte:

			•Fase discendente (la formulazione del mandato e delle istruzioni): prima di negoziare l’agente deve ricevere un mandato chiaro in modo da rappresentare al meglio gli interessi del proprio mandante.

			•Fase di attuazione e aggiustamento: durante il negoziato, l’agente deve sapere come rispettare il proprio mandato e, se necessario, perfezionarlo nel corso del negoziato attraverso un dialogo con il proprio mandante.

			•Fase ascendente (o di convalida dei risultati): dopo la trattativa, l’agente deve verificare che le sue azioni e il risultato della trattativa corrispondano alle aspettative del mandante.

			Fase di definizione del mandato

			Il mandante ha il ruolo di determinare il mandato in maniera più o meno elaborata, più o meno formale, e più o meno precisa. Ad esempio, un proprietario di casa fisserà un prezzo minimo per la vendita della sua casa, definendo così i margini di manovra dell’agente immobiliare. Alcune volte il mandato può anche essere suggerito nella sua sostanza dall’agente stesso a causa della sua esperienza professionale. Ad esempio, nel rappresentare la Francia all’estero, Talleyrand chiedeva spesso l’approvazione delle istruzioni da lui stesso redatte.

			Tra questi due estremi, c’è una via di mezzo in cui il mandato viene stabilito attraverso un dialogo tra il mandante e l’agente. Infatti, questa fase introduttiva potrebbe corrispondere a una vera e propria negoziazione tra mandante e agente, che non viene chiamata con il suo vero nome. Il mandante deve essere comunque chiaro in maniera che l’agente abbia una chiara visione delle proprie responsabilità e dei limiti per condurre il negoziato.

			Fase di attuazione di un mandato

			Quando l’agente incontra il suo alter ego al tavolo negoziale, si renderà conto immediatamente dei punti delicati da gestire in un mandato. Le sfide principali consistono nell’asimmetria d’informazione e nei limiti sostanziali del mandato che può avere troppi vincoli.

			Enumeriamo qui alcuni dei problemi frequenti nella definizione del mandato di negoziazione:

			•Il mandato è troppo vasto. Può succedere che i mandanti, a causa del poco tempo disponibile o per mancanza d’interesse per una particolare materia, non siano sufficientemente chiari nelle loro istruzioni su come affrontare il problema di fondo del negoziato. Spesso in queste occasioni il mandante può dire al proprio agente espressioni del tipo «hai carta bianca, mi fido di te». La mancanza di istruzioni chiare e di un buon livello d’informazione costringe così il negoziatore a navigare a vista magari portando sulle sue spalle la responsabilità di fare delle scelte rischiose e potenzialmente lontane dagli obiettivi da ottenere. In questo caso, l’agente agisce come un fiduciario che deve fare affidamento sulla propria coscienza per prendere delle decisioni. Il rischio è un processo decisionale travagliato che potrebbe facilmente portare a un blocco durante il negoziato per mancanza di istruzioni precise.

			•Il mandato è troppo limitato. Può anche succedere che il mandante dia istruzioni con poco o nessun margine di manovra in maniera da controllare tutte le mosse dell’agente fino all’ultima virgola di un possibile accordo. In questo caso, l’agente che ha un mandato con troppi vincoli è più incline a un comportamento posizionale e rigido che può portare a sua volta a un blocco del processo negoziale. L’agente è di conseguenza incapace di essere creativo perché deve aderire alla lettera alle direttive originarie del suo mandato.

			Sebbene queste due situazioni siano agli estremi opposti della scala, portano allo stesso risultato: il negoziato si blocca poiché gli agenti, intrappolati dall’inerzia, sono bloccati da un mandato rigido o non sono sicuri di avere l’autorità per prendere decisioni in piena autonomia. Un modo per superare tali situazioni consiste nel mantenere un canale aperto di comunicazione fra il mandante e l’agente al fine di aggiustare e modificare, se necessario, le istruzioni e gli obiettivi contenuti nel mandato. Tuttavia, la soluzione migliore per evitare queste due situazioni è quella di definire un mandato che sia sufficientemente ampio da dare all’agente uno spazio di manovra adeguato a essere creativo e, allo stesso tempo, contenga alcuni limiti derivanti dagli obiettivi fissati dal mandante.

			La fase di convalida del risultato

			Indipendentemente dalle caratteristiche specifiche del mandato, alla fine del processo negoziale l’agente dovrà presentare il risultato e sottoporlo all’approvazione del mandante. Se l’accordo proposto non è accettabile per il mandante, l’agente deve essere pronto a spiegare in dettaglio le ragioni per cui la situazione non ha permesso una soluzione migliore. Se necessario, il mandato deve essere ridefinito, completato o ampliato, in modo da consentire all’agente di procedere alla conclusione del processo negoziale attraverso il proseguimento di un nuovo ciclo di negoziazione.

			È essenziale che l’agente si ponga la seguente domanda durante il negoziato e soprattutto nella sua conclusione: «questa soluzione è compatibile con il mio mandato?» Se c’è il minimo dubbio, l’agente deve confrontarsi con il mandante in maniera da evitare sorprese sgradevoli alla fine del negoziato o addirittura nella fase d’implementazione dell’accordo.

			Quando l’agente ha eliminato tutti i suoi dubbi controllando che l’accordo si collochi ben all’interno del mandato e ha avuto la contro-conferma dal proprio mandante può quindi procedere alla firma dell’accordo.

			I compensi dell’agente

			Per concludere la nostra sezione sul rapporto mandante-agente, è importante evocare la questione del compenso. Si tratta di un argomento delicato, dal momento che le motivazioni del mandante e dell’agente potrebbero essere diverse e portare non solo al conflitto, ma anche a comportamenti dannosi.

			•Le motivazioni del mandante sono quelle di ottenere i migliori servizi, accordi o soluzioni possibili al minor costo, sia di tempo che di denaro.

			•Le motivazioni dell’agente sono legate ai guadagni ottenuti al termine del negoziato. L’agente vuole preservare e accrescere la propria reputazione, non solo nei presenti negoziati, ma anche in quelli futuri, e giocare a suo vantaggio la proporzione fra tempo utilizzato e guadagno ottenuto.

			Un’ulteriore difficoltà deriva dalla struttura stessa dell’indennità, che può incrementare, o alleviare, i rischi di un conflitto di interessi. Ad esempio, se un agente sportivo è mal pagato, sembra ovvio che non agirà in maniera ottimale come farebbe per un altro giocatore che paga meglio. Per evitare il conflitto d’interessi e permettere un buon funzionamento della relazione fra mandante e agente è necessario riflettere con attenzione alla maniera in cui sarà strutturato il compenso per il ruolo di negoziatore dell’agente. Naturalmente, ogni tecnica di compenso ha i suoi lati positivi e negativi e nessuna garantisce un’assenza completa di tensione.

			Ecco qui alcuni esempi:

			•La tariffa oraria. Senza alcun dubbio, questo tipo di retribuzione stimola l’agente, ma può anche incoraggiarlo a prendere più tempo e a moltiplicare le azioni inutili al fine di ottenere una somma più alta di compenso per l’attività negoziale. Il pagamento all’ora è generalmente preferito dai generalisti, ma un esperto esiterebbe ad accettare questo tipo di compenso, in quanto il più delle volte la loro esperienza gli permette di arrivare rapidamente a una soluzione.

			•Lo stipendio fisso. Questo sistema incita l’agente ad agire in modo efficace, ma incoraggia anche il committente a fissare obiettivi più ampi di quelli originariamente previsti. Ad esempio, a un consulente che svolge il ruolo di intermediario in una fusione aziendale può essere chiesto di svolgere alcuni compiti che originariamente non erano inclusi nel contratto.

			•I compensi legati all’esito. Nell’ambito di questa struttura retributiva, i compensi vengono pagati a condizione che gli obiettivi siano stati raggiunti. Ad esempio, pensiamo a un avvocato che viene pagato solo se vince la causa. Questo sistema crea degli incentivi per l’agente a ottenere risultati, ma ha anche i suoi svantaggi poiché l’agente potrebbe agire in maniera sbrigativa per concludere un accordo subottimale e portare a casa il suo lauto compenso.

			•Una struttura mista di pagamento. Qui, per esempio, l’agente sarà pagato in base alla tariffa oraria e riceverà un bonus a seconda dei risultati. Tuttavia, il bonus potrebbe essere una fonte di conflitto, soprattutto quando è fissato a posteriori da parte dell’agente, senza criteri chiari.

			In queste relazioni di mandato e di delega esiste un potenziale conflitto di interessi fra il mandante e l’agente che deve essere gestito attraverso una scelta chiara delle modalità di compenso per l’attività negoziale. Una relazione di delega efficace deve riuscire ad assicurare il massimo guadagno riducendo al minimo i costi per ambo le parti: il mandante e l’agente. La discussione sulla gestione della delega e del suo compenso necessitano di un clima di fiducia e trasparenza fra i due ruoli.

			Altri meccanismi per disciplinare l’operato dell’agente

			Come abbiamo visto, esistono una varietà di modi in cui il mandante può gestire l’operato del suo agente. I fattori chiave rimangono comunque la chiarezza del mandato, dei suoi obiettivi, dei margini di manovra sufficientemente. Non è superfluo ribadire in questa sede l’importanza di un buon canale di comunicazione capace di permettere l’associazione del mandante e dell’agente durante tutto il processo negoziale, e, se necessario, durante le tappe di finalizzazione dell’accordo.

			Esistono anche i rischi di un controllo eccessivo. Prendiamo l’esempio di una società che assume un avvocato di un famoso studio legale per lavorare su un caso di contenzioso. Al fine di assicurare che il caso venga gestito secondo i desideri dell’azienda, l’ufficio legale della società decide di affiancare un avvocato per sorvegliare il processo negoziale. In questo caso, non solo i costi sono più elevati, ma aumenta anche il rischio di tensioni e problemi poiché gli avvocati si potrebbero calpestare i piedi a vicenda.

			Le negoziazioni multilaterali

			Quand’è che una trattativa diventa «multilaterale»? Una risposta logica sarebbe quando sono presenti al tavolo negoziale tre o più parti. Da qui il detto di William Zartman «two is company, three is a crowd», in due ci si fa compagnia, in tre siamo una folla. Quando sono coinvolti tre attori, due di loro hanno la possibilità di unirsi contro il terzo. Rispetto a un negoziato tra due parti, il livello di complessità è quindi significativamente più elevato; infatti, ci sono diverse caratteristiche importanti da tenere a mente al momento di negoziare con una pluralità di attori.

			L’espansione dei negoziati multilaterali nel mondo contemporaneo

			I negoziati multilaterali hanno conosciuto uno sviluppo esponenziale negli ultimi decenni soprattutto nel campo della diplomazia internazionale. Ciò è avvenuto per quattro ragioni principali:

			•Aumento del numero di stati sovrani. Il numero di attori suscettibili di prendere parte a questo tipo di negoziato è aumentato. Per diverso tempo le relazioni internazionali sono state un’area che ha tradizionalmente incluso gli Stati sovrani che avevano il monopolio di questo tipo di negoziato. Il processo di decolonizzazione e la nascita di nuovi Stati ha aumentato il numero di partner che partecipano a questo tipo di negoziato. Oggi, per esempio, le Nazioni Unite contano più di centonovanta Stati membri.

			•Il sorgere di istituzioni internazionali. Alla fine della Seconda guerra mondiale, l’ordine internazionale è stato ricostruito attraverso un sistema di istituzioni multilaterali come le Nazioni unite con tutti i suoi organi specializzati (Undp, Unhcr, Unesco, Unhabitat, Who) al cui interno sono rappresentati tutti i Paesi membri. Da più di mezzo secolo c’è anche stato lo sviluppo di forme più o meno avanzate di integrazione regionale come l’Unione europea che ha costituito un esempio riuscito di collaborazione sovranazionale. Vi sono in altre parti del mondo realtà simili come l’Asean, il Mercosur o l’Unione africana.

			•L’emergenza di nuovi temi. Ci sono anche tutta una serie di organizzazioni internazionali multilaterali che hanno vocazione a occuparsi di un’area politica specifica come, per esempio, l’Organizzazione mondiale del commercio, l’Organizzazione mondiale del lavoro (Ilo) oppure l’Osce che si occupa di sicurezza internazionale al livello europeo. Oggi ogni materia (dalla proprietà intellettuale fino al cambiamento climatico) sono oggetto di attività di negoziazione al livello multilaterale.

			•L’apparizione e lo sviluppo di attori non governativi sulla scena internazionale. Nell’era della globalizzazione i problemi sono diventati di carattere globale poiché le soluzioni unilaterali da parte degli Stati sovrani si sono dimostrate insufficienti per risolverli. In questi ultimi decenni hanno guadagnato un ruolo importante anche attori non governativi come Ong, compagnie multinazionali, sindacati transnazionali, associazioni professionali, movimenti di opinione, think-tank e centri universitari di ricerca. Queste nuove entità hanno aumentato la loro presenza sullo scacchiere internazionale prendendo parte anche come osservatori alle attività di negoziazione multilaterale.

			Le difficoltà specifiche del negoziato multilaterale

			In questa parte del Capitolo discuteremo gli elementi che rendono complesso il negoziato multilaterale. Al fine di fornire dei consigli metodologici e pratici per gestire questo tipo di situazioni negoziali e in linea con il nostro approccio generale, affronteremo questi fattori organizzandoli rispetto alle tre dimensioni del negoziato: gli attori e la dimensione personale, le questioni di fondo e l’oggetto del negoziato, e infine le questioni relative alla gestione del processo e al suo svolgimento.

			Gli attori

			L’esperienza ci insegna che esiste una correlazione tra il numero di attori e il numero di difficoltà presenti al tavolo negoziale. Se un incontro inizialmente previsto con quattro partecipanti si svolge in otto, l’intensità dei problemi che possono emergere raddoppia. Ad esempio, di cosa discutiamo e quando? Come sarà gestita la tensione fra segreto e trasparenza? Chi parla e per quanto tempo? In questo scenario, l’improvvisazione è un grave handicap e aumenta il rischio d’incappare in un blocco immediato del processo negoziale. In un contesto multilaterale la prima domanda semplice da porsi consiste nell’individuare chi saranno i partecipanti poiché la scelta dei partecipanti non è mai una questione neutra. Chi invitare e chi escludere dal tavolo negoziale? Quale sarà il loro status (partecipante o osservatore)? Che taglia avranno le delegazioni? Che background professionale e che livello gerarchico avranno i rappresentanti seduti al tavolo delle trattative? Non è raro che il primo scoglio sia proprio quello di negoziare sul numero dei partecipanti. Basti pensare alle Conferenze di pace dove il problema della legittimità dei negoziatori rappresenta il primo scoglio da superare.

			La complessità strategica del problema

			Se risolvere una controversia o trovare un accordo fra due sole parti risulta difficile, nei negoziati multilaterali trovare una soluzione accettabile diventa ancora più impegnativo. Ciò significa che per esempio in una riunione del Consiglio europeo si potrebbero avere non due ma addirittura ventisette posizioni differenti, una per ogni Stato membro. La presenza di una moltitudine di posizioni, interessi e obiettivi differenti potrebbe rendere difficile la possibilità di trovare un accordo. Bisogna anche tener presente che di solito in questi negoziati si discutono più argomenti che possono aumentare ancora il grado di complessità della discussione. Alcuni possono avere una natura strettamente quantitativa, economica, tecnica o semplicemente di natura giuridica. Altri possono avere una connotazione più politica, quindi, esiste anche il problema di riconciliare dei punti di vista ideologicamente molto distanti o addirittura polarizzati agli estremi.

			L’organizzazione del processo negoziale

			Il negoziato multilaterale, a causa dell’elevato numero di parti sedute intorno al tavolo, necessita di prestare molta attenzione alla maniera in cui si struttura il processo di negoziazione in tutte le sue fasi. Di solito, si inizia con delle consultazioni informali, la fase detta di pre-negoziazione, in cui le parti si mettono d’accordo sull’ossatura del processo negoziale. Il primo elemento da discutere è l’ordine del giorno che permetterà di definire il perimetro del negoziato e la sequenza temporale in cui le questioni di fondo saranno trattate, il tempo necessario al dibattito e la durata complessiva del negoziato. I risultati di alcune ricerche fatte sulle negoziazioni sul cambiamento climatico (Cop21, Cop26 ecc.), confortati dal parere di negoziatori professionisti, indicano come la struttura dell’ordine del giorno e la definizione del perimetro del negoziato siano degli elementi determinanti per il successo o il fallimento di una conferenza multilaterale.

			L’altro fattore relativo al processo negoziale sono i meccanismi decisionali attraverso i quali si prenderanno tutte le decisioni durante il negoziato. In questo caso, il grado di complessità procedurale aumenta in maniera consistente perché si deve stabilire che regola seguire per prendere le decisioni, chi sarà abilitato a proporre degli emendamenti a un testo o a una proposta sostanziale, quanti gruppi di lavoro o commissioni saranno creati, chi vi potrà partecipare e chi potrà mettere delle proposte concrete sul tavolo. Tutte questi elementi di procedura sono fondamentali per gestire in maniera efficace una delle tensioni più difficili nel contesto multilaterale: ovvero quella tra la legittimità e inclusività dell’accordo finale (meglio rappresentata dal consensus o dall’unanimità) e quella dell’efficienza (meglio rappresentata dalla regola maggioritaria). Ancora una volta il caso dell’Unione europea illustra in maniera perfetta questo tipo di tensione presente nel negoziato multilaterale poiché vi sono delle politiche in cui i ventisette Stati membri possono decidere alla maggioranza qualificata e alcune politiche, come quella estera e di sicurezza comune, in cui le decisioni vengono prese all’unanimità. In questo ultimo caso tutti gli attori devono essere d’accordo e anche un solo Stato membro può avere un potere di veto, e quindi può bloccare la decisione. Se esistono tanti modi di organizzare la procedura decisionale in base al tipo di organismo in cui interviene il negoziato multilaterale, esiste un consenso quasi unanime nella ricerca, e confermato dai professionisti, che la qualità e l’inclusività del processo negoziale sono elementi determinanti per la qualità del risultato finale di un negoziato multilaterale. Quindi, qualunque siano i meccanismi di procedura che sono stati concordati, è essenziale che ci sia un accordo a priori sul processo decisionale, anche se questo richiede tempo.

			In aggiunta è necessario ricordare in questa sede che gli aspetti logistici sono anch’essi di primaria importanza. In primo luogo, non è mai facile riunire un gran numero di parti nello stesso luogo e allo stesso tempo. Gli organizzatori di tali riunioni devono essere capaci di gestire al meglio alcuni elementi logistici come la sicurezza, i viaggi, l’alloggio, le attrezzature multimediali, l’organizzazione delle sale di riunione e anche la distribuzione dei documenti di lavoro necessari. Non è così raro incontrare in una riunione multilaterale delle delegazioni che abbiano ricevuto due versioni del testo dell’accordo che devono discutere.

			Le difficoltà della comunicazione interna ed esterna nel contesto multilaterale

			Parlare in pubblico di fronte a un’assemblea comporta alcune caratteristiche specifiche poiché, al contrario di quando ci si trova faccia a faccia, il negoziatore deve incarnare un proprio ruolo e difendere in maniera spesso teatrale le sue idee. Questo atteggiamento è amplificato dalla natura pubblica di alcuni negoziati in cui chi parla non si indirizza all’assemblea ma piuttosto alle persone che gli hanno conferito il mandato per difendere le loro posizioni. Non è raro che nel contesto delle negoziazioni europee, alcuni ministri approfittino della presenza delle telecamere per fare delle dichiarazioni che sembrano indirizzate più alla loro opinione pubblica che agli altri ministri presenti al Consiglio dell’Unione europea.

			Anche se l’incontro si svolge lontano dal pubblico o dei media, ogni negoziatore deve poter sviluppare un efficiente discorso attivo. L’esercizio non è semplice poiché spesso nel contesto multilaterale esistono importanti asimmetrie d’informazione ed è difficile mantenere una visione globale delle differenti posizioni espresse. Infine, la qualità della comunicazione è influenzata dalla maniera in cui si gestisce l’equilibrio tra segreto e trasparenza, fra la possibilità di avere discussioni franche lontano da orecchie indiscrete e la necessità di avere scambi legittimi e alla luce del giorno. Può sembrare banale, ma la riservatezza di alcune discussioni ha una grande influenza e può essere indispensabile alle parti per rinunciare ad approcci posizionali, per aprirsi alla comprensione delle motivazioni di ciascuno, per partecipare al gioco e perseguire un approccio di problem-solving creando valore al tavolo del negoziato.

			L’applicazione del metodo durante il negoziato multilaterale

			Il primo passo per affrontare le difficoltà enumerate nella parte precedente consiste nella buona padronanza del metodo. Nonostante le sue peculiarità, un negoziato multilaterale rimane pur sempre un negoziato. Gli strumenti che sono stati introdotti finora per i negoziati bilaterali hanno dimostrato la loro validità anche per i negoziati multilaterali. Padroneggiare il metodo richiede una sinergia tra la pratica e l’analisi. In particolare, bisogna:

			•Assicurarsi di evitare i problemi derivanti dai comportamenti istintivi (Capitolo 1). L’esperienza dimostra che in situazioni complesse vi è una forte tendenza a ricorrere all’istinto, che abbiamo dimostrato essere un fattore altamente controproduttivo.

			•Prepararsi con cura usando i dieci punti di forza (Capitolo 2). È particolarmente importante fare un’analisi dettagliata della soluzione fuori dal tavolo o semplicemente del costo del non accordo in maniera da costituire un buon antidoto alle impasse nei negoziati multilaterali.

			•Organizzare gli incontri secondo un processo chiaro e preciso (Capitolo 3).

			•Focalizzarsi su un approccio costruttivo che possa generare diverse possibili soluzioni alternative (Capitoli 4 e 8).

			•Privilegiare l’ascolto attivo e la parola attiva (Capitolo 5).

			•Gestire bene le proprie emozioni. In un gruppo, anche la frustrazione di una sola persona può diffondere la negatività agli altri (Capitolo 6). L’alta tensione in una trattativa può essere mitigata con pause, che offrono tempo per riportare la calma, si possono anche rinegoziare le regole e introdurre nuovi attori sulla scena.

			•Se necessario, cercare un moderatore o un presidente delle sedute per gestire in maniera efficace lo svolgimento del negoziato e delle sue fasi. La presenza di una parte terza neutrale (il presidente, facilitatore o chair) è spesso una figura fondamentale per mantenere buone relazioni e sviluppare un processo efficiente.

			La costruzione e la gestione delle alleanze

			Un’analisi strategica per una diagnosi dettagliata della situazione

			La principale caratteristica del negoziato multilaterale consiste nella presenza di una moltitudine di posizioni e interessi che è molto difficile ricomporre in maniera armonica in vista di un accordo. Se il negoziato include molti attori ma anche diverse questioni di fondo, allora il rischio è quello di non riuscire a trovare delle soluzioni accettabili. Le coalizioni rappresentano allora il solo strumento per poter semplificare e ridurre il numero delle posizioni e quindi gestirle in maniera efficace. Tuttavia, il problema potrebbe persistere qualora queste coalizioni siano in effetti molto polarizzate e quindi distanti l’una dall’altra in termini d’interessi e obiettivi da raggiungere.

			In questo tipo di situazioni è quindi necessario realizzare una cartografia degli attori con cui sia possibile costruire delle alleanze o formare una coalizione. Una coalizione o alleanza si può basare su una condivisione di obiettivi comuni, sulla prossimità ideologica o geografica, ed evidentemente su una comunità di valori e ideali. Questo tipo di alleanza può avere un carattere stabile e longevo perché si fonda su principi condivisi che esulano da considerazioni egoistiche del momento. Seguendo la logica simile a quella che potremmo trovare nell’arena dei partiti politici, si possono anche formare coalizioni deboli fondate non su obiettivi a lungo termine ma su specifici interessi particolari, quindi a carattere opportunistico. Va da sé che questo tipo di coalizione sia più facile da formare ma abbia come svantaggio un certo grado di volatilità e instabilità rispetto al primo tipo che abbiamo discusso sopra. Lo strumento chiave per navigare in questo universo complesso consiste a costruire una tavola sinottica su due assi che ci permetta da una parte di listare gli attori presenti al negoziato e dall’altra di specificare la posizione e i loro interessi sostanziali. Una simile tabella ci può aiutare a visualizzare in un colpo d’occhio i punti d’intersezione in cui due o più delegazioni potrebbero avvicinarsi ai nostri obiettivi e costruire con noi un’alleanza o una coalizione. Questo sforzo di analisi necessità di essere aggiornato nel corso del negoziato con ogni nuova informazione raccolta lungo il processo negoziale. Infatti, la capacità di costruire alleanze o di formare coalizioni è direttamente proporzionale alla nostra capacità di monitorare le posizioni espresse dagli attori riducendo anche l’asimmetria d’informazione.

			La gestione delle alleanze secondo le quattro regole del metodo Cartesiano

			Nel Capitolo 3 abbiamo detto che prima di impegnarsi in un negoziato multilaterale, le alleanze devono essere formate in riunioni informali che precedono la trattativa ufficiale. Questa serie di incontri deve essere gestita con metodo. Una volta che abbiamo stabilito come trattare un problema con una parte, dobbiamo imparare come trattare un altro problema con un’altra parte, e così via. Nella seconda parte del suo Discorso sul metodo, Cartesio stabilisce quattro semplici regole che possono rivelarsi particolarmente utili per il negoziatore che affronta una negoziazione multilaterale.

			•Il dubbio. Più di ogni altra cosa, il negoziatore deve assicurarsi che il problema sia ben inquadrato, in tutte le sue diverse sfaccettature. Il negoziatore deve sciogliere tutti i pregiudizi che possono essere presenti tra le parti, compresi i suoi, al fine di evitare la trappola del posizionalismo. In questa fase è necessario porsi un grande numero di domande.

			•L’analisi. In un negoziato multilaterale, situazione complessa che coinvolge un numero potenzialmente elevato di attori, il negoziatore deve tentare di comprendere in maniera esaustiva gli interessi e le priorità delle parti presenti intorno al tavolo. È inoltre necessario capire quali sono i possibili legami fra le varie questioni trattate e quali sono i margini di manovra che le parti potrebbero avere per trovare un accordo.

			•La sintesi. Il negoziatore deve cominciare a costruire l’accordo finale partendo dai punti di convergenza che raccolgono un largo sostegno per poi passare progressivamente alle questioni più complesse che richiederanno un maggiore sforzo. Questa strategia del crescendo può quindi avere una funzione di volano che faciliterà il raggiungimento di un accordo completo.

			•L’enumerazione. Il passo finale è quello di assicurarsi che nessun attore importante o aspetto rilevante venga trascurato in una soluzione negoziata. Si tratta in questo caso di vegliare al grado d’inclusività dell’accordo globale.

			Il ruolo chiave del facilitatore o della presidenza

			In contesti multilaterali di negoziazione non dobbiamo scordare il ruolo fondamentale giocato dal facilitatore o dalla figura che presiede i lavori. Non è assolutamente possibile improvvisare questo ruolo che consiste nel dirigere i lavori di un insieme di persone sedute al tavolo del negoziato, nel garantire l’efficacia del processo negoziale e nel garantire la legittimità del risultato ottenuto. La ricerca e l’esperienza dimostrano entrambe come il successo di un negoziato multilaterale sia dovuto nella maggior parte dei casi alle qualità personali e alle competenze tecnico-organizzative del facilitatore e dell’equipe su cui esso si appoggia. Le sue funzioni principali consistono nel:

			•riuscire a mettere a proprio agio i partecipanti al negoziato;

			•stabilire le regole del processo negoziale e garantire il loro rispetto;

			•strutturare in maniera efficace l’ordine del giorno e il perimetro delle materie da trattare;

			•ascoltare le parti, favorire lo scambio d’informazioni per riuscire a esplicitare le motivazioni e gli interessi delle parti;

			•essere capace di riformulare le idee in maniera da renderle ancora più chiare;

			•gestire in maniera agile i diversi formati di negoziazione (incontri bilaterali, sessioni plenarie, pause, gruppi di lavoro, scambi informali ecc.);

			•proporre dei principi generali d’accordo che possano facilitare il consenso sulle questioni specifiche di dettaglio, magari usando la tecnica della negoziazione a testo unico (single negotiating text, cfr. Cap. 8);

			•ricordare alle parti l’importanza di arrivare a un accordo e i pericoli di un non accordo.

			In un negoziato multilaterale si può affermare che il facilitatore ha una funzione che si apparenta molto a quella del mediatore e cioè una figura che deve essere quanto più neutrale e obiettiva possibile in maniera da poter giocare un ruolo di catalizzatore dell’accordo delle parti. Come nella figura del mediatore, è importante che il chair o facilitatore goda della fiducia delle parti sedute attorno al tavolo del negoziato.

			I negoziati multiculturali

			Con l’avvento della globalizzazione, le interazioni multiculturali sono diventate parte della nostra vita quotidiana. Questa parte del libro dedicata al negoziato multiculturale è il risultato delle nostre interazioni con leader di oltre cento Paesi, con i quali abbiamo avuto l’opportunità di condividere e mettere a punto il nostro metodo. Naturalmente, l’argomento è vasto e non pretendiamo di svilupparlo completamente in un capitolo, per questo consigliamo a chi volesse saperne di più di consultare la letteratura esistente sull’argomento.

			Esiste un vasto dibattito scientifico sull’efficacia del negoziato multiculturale e sull’efficacia maggiore o minore di alcune culture specifiche. Anche se non vi è alcuna evidenza scientifica che una cultura sia più efficiente rispetto a un’altra in un contesto negoziale, alcuni studi hanno dimostrato come alcune culture siano più predisposte a creare valore al tavolo negoziale rispetto ad altre. È tuttavia necessario ricordare in questa sede che il concetto stesso di «valore» può assumere un significato soggettivo. Ci sono per esempio studi che hanno dimostrato che in un negoziato in cui i negoziatori provengono da culture diverse, i risultati ottenuti saranno inferiori a quei negoziati in cui i negoziatori condividono la stessa identità culturale. Sebbene la superiorità di una cultura rispetto a un’altra nelle pratiche di negoziazione non sia stata dimostrata, la complessità delle trattative multiculturali rispetto a quelle monoculturali è stata invece provata.

			Culture e frontiere nella negoziazione

			Si possono trovare facilmente libri dal titolo Come negoziare nel paese X in 10 lezioni in cui abbondano aneddoti sulle differenze culturali. «I brasiliani si comportano in questo modo, mentre i giapponesi in quest’altro». Stranamente, gli autori che utilizzano questo approccio raccontano aneddoti che non si applicano mai alla loro cultura. Senza negare i vantaggi di questo approccio, vorremmo utilizzare un altro punto di vista.

			La convergenza prevale sulla divergenza

			Siamo convinti che l’impatto delle differenze culturali nella trattativa sia sovrastimato per diversi motivi. Il primo riguarda i cliché. Le discussioni sui negoziati multiculturali sono spesso arricchite da stereotipi sui comportamenti dei negoziatori in base al loro paese di origine. I cliché abbondano perché semplificano ciò che è, in realtà, molto più complesso. Questo riduzionismo semplicistico fornisce un buon punto di partenza nell’elaborazione di una strategia. La prima pietra, rassicurante come può sembrare, è posta in realtà su un falso fondamento in quanto il «tipico americano» o «il tipico francese» semplicemente non esiste. È importante quindi evitare queste distorsioni cognitive.

			La seconda ragione, che spiega perché le differenze culturali in una trattativa siano sovrastimate, ha a che fare con le profezie autorealizzartici (vedi Capitolo 5). Ad esempio, sono convinto che i negoziatori provenienti da una certa cultura siano competitivi. Così, se sto negoziando con qualcuno di quella cultura, avrò una tendenza a essere competitivo piuttosto che cooperativo. L’altro negoziatore, che non è per sua natura competitivo, risponde a sua volta con il mio stesso atteggiamento e la profezia si compie.

			La terza ragione è legata al fatto che la globalizzazione è accompagnata da un’armonizzazione e perfino un’omogeneizzazione culturale. Nell’ambito della negoziazione, questo fenomeno ha già messo radici attraverso la diffusione di metodi di formazione americana in cui il vocabolario negoziale e i comportamenti tendono a livellarsi, rendendo sfocate le differenze culturali.

			Infine, è importante notare che la variabile culturale è molto relativa, dal momento che tutti noi proveniamo da diversi ambienti culturali. I confini culturali trascendono quelli puramente nazionali.

			Identità culturali multiple

			Al di là della nazionalità, è importante considerare l’appartenenza culturale regionale. Potremmo dire che gli americani della East Coast sono molto diversi dai texani, a loro volta molto diversi dai californiani. Lo stesso vale per la Francia. Nel suo libro su L’identità della Francia, lo storico Fernand Braudel sostenne che la Francia è una nazione molto varia. Ad esempio, dietro la dicitura il «negoziatore francese» si nasconde il negoziatore marsigliese, parigino, franco-algerino, e così via.

			È altrettanto importante considerare la cultura professionale. Dalla nostra educazione alle nostre esperienze di lavoro, acquisiamo un particolare punto di vista, un sistema di riferimento, una serie di criteri e comportamenti su come affrontare il negoziato. Gli avvocati, grazie alla loro profonda conoscenza dei conflitti e rischi giudiziari, presteranno una particolare attenzione alle clausole di garanzia in qualsiasi accordo. Una trattativa tra un ingegnere e un venditore comporterà probabilmente strategie di negoziazione molto diverse. Quindi alla fine, ci sono più «differenze culturali» tra un ingegnere informatico della California e un avvocato del Texas, o tra un tedesco e un britannico che sono entrambi diplomatici?

			La costruzione di una strada tra le città A e B. Su quale sia il percorso migliore per collegare la città A alla città B, un matematico risponderebbe sicuramente che la distanza più breve è una linea retta. Un ingegnere civile sceglierebbe un percorso che sia tecnicamente favorevole e che includa un ponte maestoso – per mostrare tutta la sua competenza. Un economista sceglierebbe un’altra via, probabilmente più lunga, ma certamente meno complessa e costosa. Un avvocato modificherebbe la strada, al fine di tener conto delle norme urbanistiche. Un sindaco eletto nella città C potrebbe richiedere che la strada sia modificata al fine di servire anche i residenti della sua città. Un rappresentante di un’associazione di quartiere chiederebbe nuove modifiche, al fine di assicurarsi che la strada non violi le singole proprietà. Una trattativa tra così tanti attori con motivazioni diverse sarebbe certamente multilaterale e multiculturale.

			Ci sono anche culture organizzative o istituzioni che hanno sviluppato proprie linee guida negoziali. Ad esempio, un pakistano e uno svedese, che hanno entrambi lavorato per il Fondo monetario internazionale per dieci anni, hanno acquisito riflessi negoziali radicati nella loro cultura istituzionale che vanno oltre quella nazionale.

			Infine, vi è un’irriducibile singolarità fondamentale di ogni individuo che, per scelta o carattere, si comporta più o meno atipicamente rispetto alle principali caratteristiche della sua nazione, regione e professione.

			Al fine di far luce su queste molteplici identità culturali, possiamo guardare al grado di formalismo nei rapporti. Immaginiamo una scala che misuri il grado di formalismo in un negoziato da 0 (assenza totale di formalismo o un alto grado di familiarità e semplicità) a 100 (totale presenza di formalismo o un alto grado di distanza). Anche se sappiamo che alcune culture sono più formali rispetto ad altre, è pur sempre difficile misurare le differenze, soprattutto perché esistono così tante variabili. Usiamo le seguenti stime: 20-50 per gli Stati Uniti, 40-70 per la Francia e 60-90 per il Giappone. Come possiamo vedere, questi dati tendono a sovrapporsi. Se siamo d’accordo che, in generale, gli americani sono meno formali dei francesi, possiamo certamente trovare degli americani molto più formali rispetto al francese «medio». Il grado di formalità di un negoziatore proveniente da una particolare cultura dipenderà dal contesto di provenienza e dalla persona.

			Come interpretare le differenze culturali nel negoziato?

			Come abbiamo discusso precedentemente, i cliché semplicisti sfidano la logica. Tuttavia, è utile riconoscere la necessità di analizzare le differenze, soprattutto nei negoziati. Ad esempio, l’antropologo Clifford Geertz distingue tra l’interpretazione a prima vista e quella approfondita. Quella a prima vista consiste in una descrizione fisica di un particolare comportamento (per esempio strizzare un occhio). Quella approfondita implica l’attribuzione di un’interpretazione a un dato comportamento (per esempio fare l’occhiolino, che significa complicità o accordo). Allo stesso modo in un negoziato è importante notare la differenza tra gli elementi culturali:

			•che sono evidenti e descrivibili («a prima vista»), come i sistemi giuridici, economici e politici di un determinato Paese;

			•che richiedono un’interpretazione approfondita, molto più difficile da analizzare, che include: valori, riferimenti collettivi e tradizioni che possono non essere formalmente evidenti, ma che permeano l’ecosistema di negoziazione.

			È quest’ultima categoria di elementi a essere più suscettibile di creare difficoltà nei negoziati. Al fine di chiarificarle, due tipologie sono particolarmente utili. La prima, sviluppata da Hofstede, distingue quattro variabili culturali fondamentali:

			•La distribuzione del potere in una società e nelle sue organizzazioni. Il potere può essere diviso in maniera diseguale e concentrarsi in determinati strati della società che opera in maniera assai rigida e gerarchica. In questo caso, il potere prevale sui criteri di giustificazione e gli accordi a carattere sbilanciato possono essere generalmente accettati. Il negoziatore con questa matrice culturale ha raramente un potere decisionale e deve prestare attenzione alle istruzioni potenzialmente rigide date dal mandante. Nel caso in cui una società si fondi su una diffusione e una condivisione più orizzontale del potere, il negoziatore sarà più attento a trovare degli accordi che rispondano a criteri di legittimità. In questo caso, vista la diffusione del potere, i negoziatori hanno potenzialmente maggiori margini di manovra nel proporre soluzioni al tavolo.

			•L’equilibrio tra individualismo e collettivismo o ovvero il peso relativo dato al singolo rispetto al gruppo. Alcune società sono strutturate intorno all’individuo; altre privilegiano la comunità. Nel primo caso sono presenti poche norme sociali, gli individui organizzano le loro relazioni come meglio credono. Da un punto di vista negoziale, il confronto diretto è più o meno accettato, i processi sono piuttosto informali e le relazioni facili da stabilire, anche se si trova generalmente una minore attenzione per la prospettiva a lungo termine. Nel secondo caso, la vita è collettiva e strutturata intorno a norme e codici. L’individuo è percepito come parte di una rete ed è indissolubilmente legato alla famiglia, agli amici, agli antenati, alla società, alla città e al proprio Paese. Dal punto di vista della negoziazione, i processi sono molto più formali, le relazioni sociali sono di enorme importanza e vi è un’attenzione pronunciata per il lungo termine.

			•La relazione all’incertezza. In alcune società il rischio, l’incertezza e l’instabilità sono più facilmente accettate che in altre. Nel primo caso, i negoziatori sono a proprio agio con i cambiamenti frequenti e le differenze sono valutate e percepite come interessanti opportunità. Nel secondo caso, i negoziatori privilegiano la continuità, l’armonia e le regole stabili. Le differenze sono percepite come una minaccia all’ordine prestabilito.

			•Mascolinità verso femminilità. Hofstede qualifica come «mascoline» le società in cui uomini e donne hanno ruoli chiaramente distinti, come «femminili» quelle società in cui la frontiera tra i due sessi non è ben chiara. Nel primo gruppo, la competizione e il confronto sono visti positivamente, e prevalgono il denaro e gli aspetti materiali. Il forte, il furbo e il potente sono privilegiati. Nel secondo gruppo, la cooperazione e l’armonia sono viste come positive. Le aspirazioni sociali si concentrano sulle relazioni umane e sulla qualità della vita.

			Una quinta variabile deve essere aggiunta alle prime quattro: la relazione con il tempo. Qui, le culture monocroniche si distinguono da quelle policroniche. Nelle prime, il tempo è percepito in modo lineare ed è organizzato in unità successive intorno a una particolare azione. Nelle culture policroniche invece, il tempo è percepito come elastico. Le relazioni prendono il centro della scena, mentre il tempo passa in secondo piano.

			Incontrare un amico. Sulla strada per un appuntamento, un negoziatore incontra un amico. In una cultura monocronica o sequenziale, questo momento è inopportuno, in quanto il negoziatore non vuole arrivare in ritardo al suo incontro. Dopo un breve saluto, il negoziatore chiede al suo amico di incontrarsi in un altro momento («domani, alle 13?»). In una cultura policronica o sincronica, il negoziatore si concede del tempo per parlare con l’amico, non prestando attenzione al tempo. Potrà arrivare un po’ più tardi alla riunione, in cui probabilmente troverà il suo interlocutore occupato a fare qualcos’altro. Nessuno si sentirebbe a disagio se l’incontro iniziasse un po’ più tardi del previsto.

			Il nostro Vademecum del negoziatore combina queste due percezioni del tempo e si basa su azioni sequenziali. Ad esempio, quando un negoziatore si concentra sulla creazione di valore, permette alla sua immaginazione di pensare a quante più opzioni possibili prima di valutarle. Inoltre, tiene sempre presente l’importanza di ascoltare prima di parlare. Il buon negoziatore compie le sue azioni senza essere concentrato su un solo compito.

			La seconda tipologia di Boltansky e Thevenot (1991) descrive i sei «universi di giustificazione», al fine di comprendere il punto di vista altrui secondo il contesto professionale e sociale. Questo importante studio sociologico sottolinea il fatto che ognuno di noi parla da un particolare punto di vista, basato sul proprio sistema di riferimento, sulla base di particolari norme di giustificazione, valori e aspirazioni. Durante la negoziazione, queste categorie devono essere prese in considerazione.

			•Universo dell’ispirazione. Questo è il regno intimo dell’individuo e dell’immaginazione. Ci sono pochi concetti, tutto implica movimento e cambiamento. Parole chiave: ispirazione, intuizione, fantasia.

			•Universo domestico. Questo è il regno delle relazioni interpersonali, della stabilità e della permanenza. Gli individui sono legati tra loro attraverso uno specifico sistema gerarchico. Parole chiave: famiglia, tradizione, etichetta sociale.

			•Universo delle opinioni. Questo è il regno delle informazioni diffuse attraverso i media. La mobilitazione della popolazione è favorita. Parole chiave: celebrità, identificazione, persuasione.

			•Universo Civico. Questo è il regno delle istituzioni collettive in cui dominano le regole. Gli individui esistono attraverso i loro diritti e doveri. È il mondo di Montesquieu. Parole chiave: rappresentazione, comunità.

			•Universo economico. Questo è il regno della concorrenza, nel quale l’armonia è assicurata attraverso il mercato. La grandezza è definita dagli interessi economici. Le nostre relazioni sono, sopra ogni altra cosa, transazioni. È il mondo di Adam Smith. Parole chiave: valore, ricchezza, prezzo.

			•Universo industriale. Questo è il regno dei metodi scientifici, della produzione e delle tecniche. La dignità personale è legata al potenziale produttivo. È il mondo di Saint-Simon. Parole chiave: efficienza, progresso, controllo.

			Attraverso questi sei universi siamo in grado di comprendere meglio i contesti culturali degli individui con i quali negoziamo. Quando un negoziatore parla a nome della sua azienda, userà i riferimenti che sono propri al suo particolare «universo» economico o industriale. Un turista che negozia con un impiegato dell’hotel potrà utilizzare il regno dell’ispirazione e quello domestico.

			Le sfide della comunicazione

			Nelle negoziazioni multiculturali la principale difficoltà è rappresentata dalla comunicazione. Ogni volta che attraversiamo una barriera culturale, la fluidità con cui comunichiamo si perde. Questo è particolarmente vero quando si tratta di una differenza del gergo professionale o della lingua. Inoltre, in qualsiasi contesto, la comunicazione è sia verbale – coinvolgendo il linguaggio vocale – che non verbale – coinvolgendo il linguaggio del corpo.

			Ostacoli linguistici

			Ci sono diverse situazioni in cui il linguaggio rappresenta un grave ostacolo all’attività di negoziazione:

			•I negoziatori non condividono un linguaggio comune e devono ricorrere a degli interpreti.

			•Nessuno dei negoziatori parla la lingua madre dell’altro, ma entrambi parlano una terza lingua, come l’inglese.

			•Uno dei negoziatori conosce la lingua dell’altro ed è disposto a negoziare in quella lingua.

			•Anche se non è la loro lingua madre, entrambi i negoziatori parlano la lingua dell’altro e si impegnano a: scegliere una delle due lingue per condurre il negoziato; consentire a ogni negoziatore di parlare la propria lingua o di scegliere una terza lingua, più neutra.

			In tutte queste situazioni, il negoziatore con la migliore padronanza della lingua utilizzata nelle discussioni ha un vantaggio competitivo rispetto agli altri, dal momento che sarà in grado di utilizzare sfumature ed esprimere le proprie opinioni con precisione. Questo vantaggio, tuttavia, rimane relativo. In particolare, l’incomprensione da parte di un negoziatore pone problemi per entrambe le parti: l’accordo sarà più difficile da raggiungere o verrà messo in dubbio se uno dei negoziatori è a disagio con la lingua di lavoro. La questione della lingua deve essere affrontata in modo tale da ridurre al minimo il rischio di incomprensioni. È preferibile evitare la scelta di una lingua in cui un negoziatore ha un livello di fluidità significativamente più alto rispetto agli altri. La configurazione ideale è quella di concordare una lingua comune di lavoro, accettando degli interpreti se necessario. In ogni caso, è importante rispettare l’altro e quindi essere in grado di dire qualche parola nella sua lingua nativa.

			Lingue e diversità culturale. Nel 2001 Atene ospitò una Conferenza che riunì dodici Capi di Stato. Il Primo ministro francese chiese al professor Claude Hagège, un eminente linguista, di celebrare la diversità culturale e sostenere la necessità di dotarsi dei mezzi richiesti al fine di promuoverla. Il professor Hagège tenne, quindi, il discorso di benvenuto in tutte le dodici lingue rappresentate al tavolo, tra cui inglese, zulu, svedese e greco, lasciando un’ottima impressione a tutti i presenti.

			I costumi

			La comunicazione è qualcosa di più che semplici parole; essa coinvolge anche il linguaggio non-verbale, che comprende il linguaggio del corpo e i comportamenti, come ad esempio i costumi e le abitudini. Naturalmente, i modelli variano, come i seguenti esempi illustrano.

			Eads. Durante i negoziati tra francesi e tedeschi per la creazione dell’Eads, la società aeronautica europea, i francesi si valsero la reputazione di essere abitualmente in ritardo e di lasciare i telefonini accesi durante le riunioni, mentre i tedeschi erano sempre puntuali e spegnevano i propri telefonini.

			Le differenze di abitudini e costumi non sono necessariamente ostacoli insormontabili in negoziazione. Una buona preparazione può certamente aiutare a superare le maggiori difficoltà.

			Le esperienze franco-giapponesi. Durante la visita di alcuni illustri ospiti provenienti dal Giappone, un ex Direttore generale dell’Essec, una Business School francese, partecipò allo scambio dei doni. Ben informato sui costumi giapponesi, fu attento a non aprire i suoi doni di fronte agli ospiti. Tuttavia, gli ospiti giapponesi, anch’essi ben informati sugli usi francesi, non esitarono ad aprire i loro!

			Gli sforzi di adattamento culturale possono non sempre essere ricompensati. In Giappone per ragioni di affari, uno degli autori ha messo in pratica ciò che aveva sentito sugli usi locali: fare rumore quando si mangia una zuppa di noodle per mostrare soddisfazione. Scoprendo poi come fosse segno di maleducazione fare rumore nel mangiare dei noodle serviti senza accompagnamento – troppo tardi!

			Quando si ha a che fare con i costumi locali è necessario comunque adoperare molta cautela. Porsi le seguenti domande potrebbe essere utile: Cosa potrei fare per avvicinarmi alla cultura del mio partner negoziale ed essere apprezzato da lui? Cosa posso continuare a fare che lui potrebbe trovare accettabile? Non ci sono regole precise. Dobbiamo semplicemente usare discrezione e un senso acuto osservazione.

			Metodologia e negoziati multiculturali

			Quando si incontra un «cinese» o un «messicano», si incontra innanzitutto una persona. Un negoziato multiculturale è prima di ogni altra cosa, un negoziato. La continuità prevale sulle differenze. Di conseguenza, è necessario applicare anche in questo caso gli stessi principi e metodi che sono stati discussi finora. Con la padronanza di questi principi il negoziatore potrà essere in grado di affrontare la complessità di uno scambio multiculturale.

			Preparare e ascoltare prima di tutto

			Qualunque sia il contesto, i dieci punti di forza di preparazione sono sempre utili. L’anticipazione e la preparazione ci permettono di raccogliere informazioni importanti sul contesto culturale al quale i nostri interlocutori appartengono. Ci aiutano a comprendere alcuni dei costumi e delle usanze più importanti, inclusa qualche parola nella lingua dell’altro in modo da creare un clima favorevole fin dall’inizio.

			È proprio in un contesto multiculturale che l’ascolto attivo trova la sua ragion d’essere. Ascoltare bene consente di evitare l’uso di luoghi comuni e pregiudizi. Parlare bene ci aiuta a essere chiari sul nostro messaggio ed evitare equivoci, nonostante il potenziale gap di comunicazione.

			La scelta delle parole in Burundi. Nel corso di un seminario sulla risoluzione dei conflitti in Burundi, uno degli autori decise di usare la parola nella lingua locale Kirundi «Bashingantahe», che significa saggio pacificatore, invece del termine «mediatore». In questo modo, pose l’accento sull’antica e locale istituzione del «Bashingantahe», invece di importare semplicemente un concetto occidentale.

			Al fine di mettersi in guardia da giudizi affrettati provenienti da altre culture, la «regola delle 5 R» può essere molto utile:

			•La consapevolezza (recognise) della naturale inclinazione a giudicare. Troppo facilmente permettiamo a noi stessi affermazioni quali «questo è un atteggiamento tipico da tedesco, conservatore o da insegnante...». Attacchiamo etichette sulle persone senza pensare e ci affidiamo comportamenti istintivi nell’affrontare la complessità che ci circonda. È essenziale accorgersi di questo ed essere in grado di dire a sé stessi «attenzione, qui sto giudicando ancora».

			•Astenersi dal farlo (refrain). Proviamo a fare un passo indietro da questi giudizi e concedere all’altro il beneficio del dubbio.

			•Rintracciare nella nostra propria identità (retrace) l’atteggiamento «straniero» come qualcosa di più familiare. Se giudico l’altro come molto diverso da me, è perché trovo che qualcosa in lui sia «troppo o non abbastanza». L’altro è troppo formale, troppo competitivo, non abbastanza educato, e così via. Prima di giudicare l’altro è importante ricordarci della nostra propria cultura, dei nostri atteggiamenti e preferenze per tentare di ricordarci se magari abbiamo avuto simili comportamenti precedentemente.

			•Riappropriarsi (reclaim) di questo atteggiamento. Quando riesco a ricordare un momento in cui ho avuto lo stesso atteggiamento dell’altro, divento consapevole della situazione. È perché non mi trovo a mio agio con questo comportamento che lo giudico in maniera negativa, pur non ammettendolo. Se mi rendo conto che questi atteggiamenti non sono poi così diversi da quelli che a volte ho io, riuscirò a fare progressi nelle relazioni interpersonali e multiculturali.

			•Proseguire (resurface). Dopo aver seguito tutti i passaggi precedenti, è possibile tornare al tavolo dei negoziati con una nuova prospettiva, perfino con un sorriso, sapendo che l’altro non è poi così diverso da me. In questo modo è più facile proseguire la conversazione e connettersi all’altro.

			La «regola delle 5 R» evidenzia la necessità di comprendere l’altro al meglio e allo stesso tempo affermare sé stessi. L’essenziale consiste nel padroneggiare gli aspetti essenziali del negoziato in qualunque contesto.

			Se necessario, andare al tavolo negoziale accompagnato da qualcun altro

			Per superare le difficoltà linguistiche, potrebbe essere utile ricorrere a un interprete. Questo non garantisce il successo del negoziato poiché ci sono diversi elementi da considerare. Per esempio:

			•La traduzione sarà simultanea (fatta attraverso le cuffie) oppure no (l’interprete è presente al tavolo e traduce dopo ogni intervento)? Quest’ultima raddoppia il tempo della trattativa, ma permette di fare domande di chiarimento quando le traduzioni non sono così chiare.

			•Quanti interpreti saranno presenti? Ciascuno può venire con il suo interprete, ma in generale, l’interprete del Paese di accoglienza viene utilizzato da entrambe le parti. Ciò pone la questione dell’imparzialità dell’interprete e della sua discrezione.

			•A volte capita che l’interprete non possieda il livello professionale richiesto, soprattutto quando i negoziati sono tecnici o complessi.

			I migliori interpreti hanno un ruolo di mediatori culturali. Hanno la fiducia di entrambe le parti e vanno oltre la semplice traduzione delle parole. Anzi, usano l’ascolto attivo e verificano che ciascuna parte abbia correttamente interpretato il messaggio dell’altro.

			Un’interprete franco-tedesca. A lungo interprete franco-tedesca dei presidenti francesi Giscard d’Estaing e François Mitterand, Brigitte Sauzay incarna la figura del «mediatore culturale» per eccellenza. Il suo contributo apportò una tale finezza alle relazioni franco-tedesche a tal punto che il cancelliere tedesco Gerard Schroeder la assunse come suo consigliere.

			Un’ultima opzione è quella di scegliere qualcuno che conosca il contesto culturale e la posta in gioco per rappresentarvi al tavolo negoziale.

			Infine, dobbiamo sottolineare il fatto che molti negoziati sono allo stesso tempo multilivello, multilaterali e multiculturali. Questo è particolarmente vero in diplomazia, ma anche nel mondo degli affari, in cui si sente parlare di «diplomazia aziendale». La gestione del progetto è necessariamente multilaterale ed è sempre più multiculturale, grazie a team interdisciplinari e una globalizzazione ancora più accentuata nel campo del business.

			Team trasversali di progettazione. Alcuni amministratori delegati hanno avuto un notevole successo con questo tipo di modello. Per esempio, Carlos Ghosn, amministratore delegato di Renault-Nissan, fece della creazione di team di progettazione interculturali e trasversali una priorità della sua azienda. Da quando la società francese Renault ha acquistato la società giapponese Nissan, le squadre di lavoro sono composte da ingegneri, esperti di marketing e dirigenti francesi e giapponesi, attraversando così le frontiere culturali.

			In conclusione, in contesti multiculturali, è meglio evitare un atteggiamento da «turista». Non è possibile arrivare al tavolo dei negoziati senza essersi preparati accuratamente e senza una buona comprensione del contesto culturale. Non è consigliabile agire come dei turisti che quando viaggiano all’estero impongono agli altri il proprio modo di vivere. Al contrario, è meglio prendere l’esempio del viaggiatore esperto che ha un interesse autentico nello scoprire nuovi luoghi e ha acquisito l’abitudine di vivere in armonia con qualsiasi nuovo ambiente. Questa metafora del viaggiatore metodico ed esperto può essere estesa al negoziatore, che deve confrontarsi con una molteplicità di attori sia al tavolo negoziale che fuori da esso, ed è costretto a sviluppare nuove strategie per affrontare il continuo cambiamento degli orizzonti.

		


		
			8. La formalizzazione dell’accordo prima della conclusione

		

		
			Come raccogliere i frutti del negoziato

			Così come esiste l’arte di iniziare un negoziato, vi è anche l’arte di concluderlo. Molte sessioni negoziali raggiungono una situazione di stallo in cui la discussione si prolunga e non porta da nessuna parte. Arriva il momento in cui il tempo a disposizione finisce e l’unica decisione che può essere presa dai negoziatori è quella di interrompere il negoziato. I negoziatori non hanno una chiara idea dei progressi compiuti, dei punti di stallo o dei punti di accordi emersi durante la riunione. Tutte le questioni di fondo vengono quindi rimandate alla prossima sessione, se mai ci sarà. Questo modo di procedere è frustrante per i negoziatori, che iniziano a dubitare sui veri benefici del negoziato.

			Al contrario, ogni trattativa dovrebbe dirigersi verso la fase finale del processo decisionale, in cui viene raggiunto o meno un accordo. A volte un singolo incontro è sufficiente per raggiungere questa fase di decisione; altre volte sono invece necessari una serie di incontri, in cui ogni parte si avvale dei vantaggi ottenuti nelle sessioni precedenti per arrivare a un possibile accordo. Come si fa a raccogliere i frutti di un negoziato? Come si fa a concludere un accordo con efficacia? Il nostro ultimo capitolo si concentra su queste domande cruciali. In primo luogo, verrà trattata la formalizzazione di un accordo in generale. Poi, si sottolineerà l’importanza di terminare il negoziato attraverso un momento più informale per aiutare una rifocalizzazione l’attenzione sulla relazione personale di lungo termine.

			Valutare e formalizzare i risultati delle sessioni negoziali

			Tre domande sorgono durante le fasi finali di una negoziazione. Qual è il momento opportuno per concludere la trattativa e formalizzare l’accordo, in modo che non sia né troppo presto né troppo tardi? Poi, come possiamo valutare un possibile accordo prima di accettarlo, o in altre parole, come si può misurare la sua qualità sostanziale? Infine, come dovrebbe essere formalizzato l’accordo se le parti sentono la necessità di modulare il loro grado di impegno, soprattutto se un accordo completo e definitivo non è all’ordine del giorno?

			Quando concludere l’accordo?

			Il momento giusto per prendere in considerazione un accordo interviene alla fine della sequenza presentata nel Capitolo 3 e riassunta nella figura 8.1. 

			Figura 8.1 – Sequenza ideale che conduce a un accordo

			
				
					[image: image]
				

			

			Il percorso ideale verso un accordo prende la forma di un imbuto. La prima fase del processo negoziale permette di esplorare le motivazioni attraverso una comunicazione attiva, per poi procedere alla ricerca di soluzioni al tavolo che permettano la creazione di valore, e quindi la divisione dello stesso. Infine, attraverso solidi criteri di giustificazione che contribuiscono a ridurre la quantità di soluzioni possibili, si possono individuare le soluzioni di qualità che potranno essere accettate da tutte le parti. A questo punto, diventa possibile trovare un accordo, a condizione che sia migliore della soluzione fuori dal tavolo per ciascuna delle parti presenti.

			Tuttavia, questa sequenza non indica il momento migliore per arrivare a un accordo. Per questo, è necessario essere in grado di navigare fra due riflessi istintivi che sono stati discussi nel Capitolo 1. La prima trappola è l’istinto della negomania, che consiste nel ritardare continuamente il momento dell’assunzione di impegni (a favore o contro un accordo) o una propensione per negoziare ad libitum. Consapevoli dei rischi di una scarsa solidità dell’accordo, molti negoziatori temono di prendere un impegno frettolosamente. Essi scrutano ogni minimo dettaglio strategico e si rifiutano di dire «sì» a qualsiasi cosa. Tuttavia, alcune forme intermedie di accordo consentono al negoziatore di mantenere la trattativa a galla, senza doversi assumere troppi impegni troppo presto. Questi accordi determinano i mezzi che li aiuteranno a condurre il negoziato a buon fine senza l’onere di eventuali obblighi nell’ottenere un risultato. Infatti, questi accordi intermedi riguardano il metodo o i principi della trattativa che abbiamo descritto finora.

			La seconda trappola è la chiusura precoce, che consiste nell’accettare troppo in fretta il primo accordo trovato. È essenziale essere prudenti nel voler raggiungere il traguardo troppo velocemente. I rischi maggiori possono implicare il non esplorare le motivazioni dell’altra parte (e talvolta nemmeno le proprie), e non riuscire a mostrare creatività nella ricerca di soluzioni al tavolo. Con un eccesso di tensione distributiva e la relazione in cattivo stato, il valore creato sarà probabilmente lasciato sul tavolo. Su questo punto, è utile ricordare la favola di La Fontaine La Lepre e la Tartaruga. Qualcuno che parte avvantaggiato, ma senza preparazione, senza prendersi cura di individuare la buona direzione da prendere, senza stabilire un rapporto, senza gestire le emozioni e senza ascoltare l’altra parte, avanza con difficoltà ed è facilmente raggiunto da chi prende il tempo per trattare l’essenziale prima dell’ovvio.

			La domanda da porsi è la seguente: il valore aggiunto che potrebbe essere creato, riesce a compensare il tempo supplementare necessario per negoziare? In sintesi, è necessario individuare il momento in cui la creatività e la ricerca di altre opzioni diventano pretesti per prolungare il negoziato senza che ci sia un valore aggiunto.

			Richelieu era noto per il suo approccio creativo in negoziazione. Aveva la capacità di immaginare molteplici possibilità, che ponderava e studiava a tal punto da essere spesso incapace di prendere una decisione. Secondo Callières, Richelieu aveva l’abitudine di discutere le questioni con il suo confessore, padre Joseph, che aveva una risolutezza singolare, per scegliere un’opzione piuttosto che un’altra e infine passare all’azione.

			Dobbiamo essere consapevoli di queste due tendenze contraddittorie: una dominata dalla fantasia e dalla ricerca della perfezione, che a volte porta a procrastinare l’effettiva attuazione di un’idea; l’altra segnata dalla risoluzione, nella quale deve essere evitata la fretta. In breve, è meglio astenersi dal dire «sì» troppo in fretta senza giustificazione, ma è anche importante essere in grado di dire «sì» al momento opportuno dopo una deliberazione approfondita.

			Perché accettare un accordo?

			È fondamentale valutare un eventuale accordo prima di accettarlo. A questo scopo, forniamo un elenco di criteri per giudicare quando dire «sì» e soprattutto «perché». Un buon accordo che meriti un impegno può essere identificato con l’aiuto dei dieci punti di forza della preparazione descritti nel Capitolo 1.

			1.Relazione personale. L’accordo potenziale mantiene e migliora il rapporto tra le parti. L’intero processo di negoziazione, inclusa la prospettiva di firmare un accordo, contribuisce a questo. L’accordo promuove un rapporto a lungo termine e facilita le discussioni future.

			2.Mandato. Quando sono implicate delle relazioni verticali, l’accordo soddisfa i vincoli posti sia dal mandante che dall’agente. Esso tiene alla larga qualunque conflitto di interesse fra loro.

			3.Mappa degli stakeholder. Quando il negoziato ha un impatto su attori assenti dal tavolo, l’accordo in questione ne tiene quanto più possibile conto.

			4.Motivazioni. L’accordo proposto risponde alle motivazioni dei negoziatori, sia esplicite che implicite. Riesce a soddisfare le mie motivazioni, così come quelle dell’altra parte.

			5.Soluzioni al tavolo. Le soluzioni integrate nell’accordo creano quanto più valore possibile e allo stesso tempo, sono realistiche. Vi è una certa garanzia che esse siano tecnicamente fattibili e se necessario, potrebbero essere anche convalidate da esperti.

			6.Criteri di Motivazione. Le soluzioni anticipate devono essere ancorate a chiari criteri di motivazione e riconosciute in modo da rendere le scelte di distribuzione del valore sufficientemente legittime. Quanto più il risultato finale è giustificabile agli occhi di ogni negoziatore, più facile sarà «venderlo» ai rispettivi mandanti e più sostenibile sarà l’accordo. La legittimità dell’accordo rinforzerà la possibilità della sua corretta applicazione dalle varie parti.

			7.Soluzione fuori dal tavolo. Ciò che viene proposto alle parti è più soddisfacente rispetto alle loro migliori soluzioni fuori dal tavolo. Quanto più la soluzione al tavolo è preferibile rispetto a quelle fuori dal tavolo, tanto più la soluzione diventa conveniente.

			8.Processo. L’accordo prevede un quadro preciso delle varie fasi della sua attuazione. Esso fornisce inoltre semplici piani per riprendere la discussione nel caso in cui una delle parti incontri difficoltà nel mantenimento dei propri impegni.

			9.Comunicazione. Gli obblighi e i vantaggi di ciascuna delle parti sono specificati con chiarezza nell’accordo. Questi dettagli riducono al minimo il rischio di incomprensioni. Il da farsi viene meglio articolato, o meglio ancora, scritto in anticipo.

			10.Logistica. L’accordo prevede, infine, la sua propria formalizzazione. Chi deve firmare l’accordo (l’agente ha questo potere o deve essere convocato il mandante)? Quando dovrebbe essere formalizzato (qual è il momento più simbolico)? È necessario attendere la conferma da parte del mandante? Dove e in che modo avverrà la firma? (è necessario un luogo neutrale? Alla presenza di un terzo, del pubblico, della stampa)?

			Questa checklist aiuta a giudicare la qualità dell’accordo in tutte le sue dimensioni. In questa fase importante, la qualità dell’accordo può essere definita dalla sua sostenibilità. Quando l’accordo proposto non supera completamente la prova dei dieci punti, il negoziatore non si trova necessariamente a un bivio: «dato che l’accordo non è perfetto, non ci sarà alcun accordo». Un’altra sessione di negoziati può probabilmente migliorare la proposta di accordo. Anche se questa ipotesi non si rivelerà corretta, il negoziatore può ancora evitare la mentalità del «tutto o niente». Gli impegni possono essere regolati scegliendo tra una gamma di possibili accordi.

			Che tipo di accordo?

			Nella definizione di un impegno, diversi tipi di accordo sono possibili, ciascuno dei quali ha un diverso grado di obblighi e limitazioni per le parti in causa. Ecco un elenco dei principali tipi di accordo, dai più completi, che si concentrano sui contenuti, a quelli parziali, che si concentrano sul processo.

			Accordo Contingente

			Al termine di un negoziato di successo, quando un accordo è a portata di mano, le parti potrebbero voler prendere in considerazione possibili differenze future o altri fattori sconosciuti. Rischi e variabili casuali non hanno bisogno di mettere un freno al contratto; invece possono essere integrati in modo che in caso di necessità i contorni del contratto possano essere modificati. A questo scopo si possono aggiungere all’accordo delle clausole che anticipino eventuali realtà impreviste.

			•Condizioni preliminari. L’accordo permette clausole di adattamento.

			Il prezzo e il volume. Un fornitore e il suo cliente decidono di adeguare il prezzo di un articolo in base al volume ordinato. Essi basano la formula su un’economia di scala: maggiore sarà il volume, minore sarà il prezzo, e viceversa. Nel contratto, le parti definiscono una contingenza concordata. Il fornitore assicura la copertura dei suoi costi anche se il volume è basso, e accetta margini inferiori se il volume aumenta.

			•Clausola di cambiamento. La legge tiene conto delle cause di forza maggiore, considerando che gli eventi imprevedibili, inarrestabili e incontrollabili (quali terremoti) possano impedire a una parte di eseguire i suoi obblighi. Non è necessario includere clausole che riguardino questo tipo di cambiamenti; esse si applicano in tutti i casi. Ma ci sono eventi che, seppur non imprevedibili o inarrestabili, potrebbero avere effetti catastrofici sull’equilibrio del contratto. Per questo è necessario aggiungere clausole che anticipino cambiamenti materiali negativi.

			Paesi a rischio. Una clausola prevede che la somma di un premio assicurativo versato da una società per la copertura di espatriati sarà rivalutata se si verificherà un cambiamento improvviso in un «Paese a rischio». Se il Paese cambia categoria, perché si è verificato un attacco terroristico, il premio di assicurazione sarà rinegoziato, senza dover rinegoziare il contratto.

			•Clausola di sospensione. L’accordo è formalizzato, ma non sarà implementato fino a quando uno specifico evento avrà luogo (o meno).

			L’ottenimento di un prestito. L’acquisto di beni immobiliari, una volta che il prezzo è negoziato, è normalmente soggetto a un documento legale che potrebbe includere una clausola di sospensione, subordinata all’approvazione di un prestito. Se il prestito viene rifiutato, l’acquirente è libero da qualsiasi obbligo nei confronti del venditore.

			•Clausola di sospensione. L’accordo è formalizzato, ma non sarà attuato se si dovesse verificare un determinato evento.

			La fine di un contratto di affitto. Il proprietario di due proprietà decide di affittarne una. Questa si compone di un edificio che ha una vista libera sulla seconda proprietà, che non ha alcun edificio di fronte. Una clausola del contratto può fornire all’affittuario il diritto di recesso unilaterale del contratto qualora il proprietario costruisse un edificio sulla seconda proprietà che impedisca la vista dalla prima.

			Questi esempi di accordi contingenti costituiscono dei mezzi per migliorare la probabilità che un accordo rimanga reciprocamente vantaggioso per entrambe le parti, nonostante le variazioni dell’ambiente circostante. Esse migliorano la solidità e la sostenibilità dell’accordo. Ricordiamo il dilemma del negoziatore, nel quale pensare solo in termini di rischio zero spesso porta a profitti limitati: è necessario avere il coraggio di prendere rischi calcolati. Come illustra il Capitolo 4, utili e rischi devono essere trattati in maniera equilibrata, e spesso in sequenza, in modo da creare valore, per poi assicurarne una distribuzione equa. Negli esempi qui citati, le clausole contribuiscono a ottimizzare i guadagni nel momento in cui un contratto ha inizio, proteggendo in concomitanza le parti dagli eventuali rischi di cambiamenti futuri.

			Raccomandazioni comuni

			A volte, due negoziatori con grande capacità innovativa sono in grado di superare diversi ostacoli, arrivando a un accordo soddisfacente che è creativo, ma che va oltre il loro mandato originale e che per questo potrebbe non essere ratificato dai loro mandanti. Piuttosto che abbandonare il potenziale accordo, i due negoziatori concordano di presentare una nota comune a entrambi i mandanti in cui raccomandano la firma dell’accordo.

			L’innovazione nel campo della compensazione finanziaria. In un ambiente professionale dove è raro collegare la compensazione finanziaria ai risultati, due negoziatori sono convinti che un regime di parcella condizionale sia il modo migliore per evitare il dilemma del negoziatore. I due negoziatori fanno una raccomandazione comune a entrambi i mandanti prospettando questa soluzione.

			Accordo sui punti di accordo e di disaccordo

			A volte, il processo negoziale consente alle parti di convergere su alcuni punti, mentre su altri permane una forte divergenza di opinioni. In questo caso è importante sottolineare non solo i punti di accordo, ma anche i punti di disaccordo. Questa distinzione non deve essere presa come un segno di fallimento del negoziato, ma piuttosto come un risultato provvisorio a questo punto del processo. Infatti, essere in grado di identificare le aree in cui le parti sono d’accordo e quelle su cui non lo sono, significa già fare un passo avanti rispetto alla situazione originale nella quale il disaccordo era totale. Attraverso questo processo viene identificata una zona di accordo parziale e i punti che restano delicati possono essere individuati e affrontati in un altro momento. Ancora una volta, il tempo può essere un amico importante.

			Un modo efficace di procedere in questa situazione è quello di redigere un testo unico di accordo che aiuti a evidenziare le motivazioni e i punti di accordo e disaccordo delle parti. Nel corso della successiva sessione, i punti di accordo saranno dati per scontato e i negoziatori procederanno ad affrontare i punti che pongono problemi, introducendo altre opzioni. Questa procedura del testo unico è stata ampiamente utilizzata dai mediatori in Medio Oriente con la speranza che, nel tempo, i punti di disaccordo si sarebbero ridotti.

			Esempi storici. Nonostante i disaccordi persistenti, gli accordi vengono spesso ratificati. I Trattati di pace tra Israele ed Egitto del 1979 e poi quelli con la Giordania nel 1994, sono stati firmati nonostante il riconoscimento che in entrambi i casi i negoziati dovevano essere continuati per risolvere la questione palestinese e il futuro di Gerusalemme. Negli accordi del 1991 tra la Jugoslavia, la Slovenia e la Croazia riguardanti l’indipendenza, la questione della Bosnia e del Kosovo non fu affrontata per non rischiare un conflitto prolungato. In Burundi, due gruppi ribelli non firmarono gli accordi di Arusha del 2000.

			Se un conflitto non è ancora maturo e non è possibile per le parti raggiungere un accordo globale su tutti i punti in questione, è preferibile risolvere quei punti che possono essere trattati attraverso degli accordi parziali.

			Accordo sul processo

			Se il conflitto è piuttosto radicato e c’è un’impasse sul contenuto, è possibile ratificare accordi che si focalizzano sulle tappe future del processo negoziale, in modo da poter continuare il difficile lavoro di trovare un terreno d’intesa nel futuro. Questi tipi di accordi sono concepiti semplicemente per portare le parti al tavolo dei negoziati.

			Una conferenza sul Medio Oriente. Gli autori vollero organizzare una Conferenza a Parigi sul processo di pace in Medio Oriente nella quale tutte le parti sarebbero state rappresentate. Prima di essere in grado di concentrarsi sul programma, era essenziale decidere come si sarebbero incontrate la parti: chi sarebbe stato presente? Quanto tempo sarebbe stato assegnato e in quale ordine ogni persona avrebbe parlato? Quali argomenti sarebbero stati inclusi? Dove si sarebbe svolta la conferenza? Ecc. Affrontate le questioni procedurali il giorno prima, successivamente si è potuti arrivare a una discussione degli argomenti dell’incontro.

			Questi preaccordi procedurali consentono alle varie parti di essere coinvolte nel processo e di sentirsi a proprio agio per poter trattare successivamente il problema. Questa fase è indispensabile per evitare il possibile rifiuto di alcuni attori nel prendere parte al negoziato con il pretesto che il processo sia inaccettabile. È quindi essenziale che il processo sia formalizzato e concordato in modo che non diventi ostaggio di mosse non cooperative.

			Accordo di rivedersi

			Infine, è importante accettare di continuare i colloqui e programmare un’altra sessione di negoziati. A volte, sono stati compiuti progressi sulla risoluzione del problema, ma è necessario più tempo per arrivare alla conclusione. In altri casi, il rapporto si è incrinato ed è quindi necessario più tempo per risolvere alcuni problemi e continuare i negoziati. In altri ancora, il processo necessita di una migliore definizione. In tutte queste situazioni, c’è un elemento in comune: la negoziazione deve continuare. È importante convocare un’altra sessione per una nuova data. Invece di scoraggiarsi, è importante concordare sul semplice fatto che un dialogo costante è necessario, soprattutto se le soluzioni fuori dal tavolo sono insoddisfacenti.

			Formalizzazione del disaccordo

			Quando ogni speranza è perduta in materia di contenuti, a volte è una buona idea fermarsi e redigere un testo che enumeri tutti i punti di disaccordo. Questa formalizzazione permette alle parti di testimoniare per iscritto i rischi di un mancato accordo. La conferma del fallimento della trattativa obbliga le parti a prendere seriamente in considerazione il valore della loro migliore soluzione fuori dal tavolo e a non sopravvalutarla. Si può anche avviare un ulteriore discussione nel caso in cui le circostanze per le parti coinvolte cambino per qualche motivo.

			Escludendo quest’ultimo caso, tutti i tipi di formalizzazione di accordi sono elencati in un graduale decrescendo di impegni. Se partiamo dal fondo della lista, possiamo immaginare nel tempo un crescendo di successivi accordi che portano le parti verso un accordo globale. Una volta che c’è un qualche tipo di formalizzazione dell’accordo, è importante concludere la sessione negoziale con un appello finale alle parti coinvolte.

			Come fare attenzione alle «impressioni finali»

			«Siate molto attenti e consapevoli delle prime impressioni», avvertiva Talleyrand. Quando incontriamo qualcuno per la prima volta, le nostre prime impressioni hanno un forte impatto su di noi. Consciamente o inconsciamente, esse inquadrano la situazione e costituiscono la base per la relazione che seguirà. Questo è vero anche per le ultime impressioni, che imprimono su di noi un ricordo della relazione, dei progressi compiuti attraverso sforzi comuni e gli impegni presi da ciascuno. Queste ultime impressioni condizionano ciò che accade dopo il negoziato e possono favorire o ostacolare l’attuazione di un accordo.

			È essenziale prendersi cura non solo delle prime impressioni che ci creiamo, ma anche delle ultime. In particolare, ogni sessione di negoziati è composta da tre parti: l’Introduzione, la Parte centrale e la Conclusione. La parte centrale è di gran lunga la più lunga e affronta il problema secondo le modalità descritte nei Capitoli precedenti. Tuttavia, una sessione di negoziati non si limita a questa fase centrale; è una linea del tempo che inizia prima e continua dopo (figura 8.2). La direzione che prende il negoziato spesso dipende dalla capacità delle parti di cominciare e terminare l’incontro con il piede giusto.

			Figura 8.2. – I tre momenti chiave del negoziato
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			Per la fase iniziale del processo di negoziazione, il Capitolo 3 suggerisce un duplice obiettivo: concentrarsi allo stesso tempo sulla costruzione di una relazione e sull’impostazione di un quadro procedurale. È essenziale collegare le persone e il processo. Vale lo stesso per la conclusione. Il quadro procedurale si propone di formalizzare l’accordo per andare dal virtuale al reale e arrivare a impegni concreti. L’attenzione agli aspetti relazionali è essenziale anche per terminare il negoziato in buoni rapporti.

			Quando la conclusione di un accordo porta così tanto sollievo e felicità, è un buon segno che le parti desiderino festeggiare. A volte, però, questo momento non si dimostra così euforico perché le questioni di distribuzione del valore possono essere state costellate da tensioni, portando entrambe le parti a voler semplicemente concludere il negoziato quanto prima. In entrambe le situazioni, è importante organizzare una sessione informale che segni un ritorno alla dimensione interpersonale. Questo rituale ha molte forme, tra cui: un festeggiamento con lo champagne, una cerimonia per la firma dell’accordo, delle fotografie, o anche una semplice cena. Le preferenze variano, ma l’obiettivo principale rimane lo stesso: rafforzare il rapporto in vista del futuro. Nel corso del negoziato, il rapporto ha attraversato diverse fasi: scambi vari, eventuali momenti di difficoltà e differenze di opinione, e infine anche quando sembrava poco probabile, un accordo. È importante far rivivere questa avventura, smussare i potenziali momenti di delusione e celebrare, se possibile, una vittoria condivisa su un problema comune.

		


		
			Conclusione: personalizzare il proprio metodo prima di metterlo in pratica

		

		
			Come migliorare le proprie capacità di negoziazione

			La fine di un libro può lasciare insoddisfatti. Quest’impressione vale sia per i lettori che per gli autori. Ai lettori sarebbe piaciuto un maggiore sviluppo su determinati punti, e meno su altri. Agli autori sarebbe piaciuto scrivere un libro perfetto. Ma la cosa più importante è che un libro ci lasci un segno. Idealmente, c’è un «io» prima di leggere questo libro con un personale approccio negoziale, e un «io» dopo la lettura, con una concezione della negoziazione e un proprio metodo personale che sarà più o meno evoluto a seconda dell’interesse per le idee condivise in questo libro. Speriamo che in quest’ultimo possiate aver trovato delle soddisfazioni, delle risposte alle vostre domande e degli utili strumenti di negoziazione per la creazione di valore, per la gestione delle emozioni, e per la padronanza delle più complesse situazioni di negoziazione. In breve, auguriamo che vi sentiate meglio equipaggiati con validi principi e linee guida per i negoziati futuri.

			Prima di concludere, bisogna porsi un’ultima domanda: cosa succede una volta che il libro viene rimesso sullo scaffale della libreria? La lettura di linee guida costituisce un passo avanti, ma la loro messa in pratica è tutto un altro discorso. Se diciamo questo, è perché il nostro obiettivo non è solo quello di presentare teorie, ma di fornire un metodo che colleghi la teoria alla pratica, le domande personali alle risposte operative. Quanto più il nostro metodo si traduce in azione, tanto più acquista valore.

			In questa conclusione, vorremmo spiegare come il nostro metodo, attraverso un circolo virtuoso di apprendimento, può aumentare le vostre capacità pratiche di negoziazione. Più un negoziatore perfeziona le proprie abilità, più ampio diventa il divario con chi queste abilità non le possiede. Questa discrepanza potrebbe già essere evidenziata dall’«io» prima, che era forse dubbioso sull’esistenza di un efficace metodo di negoziazione, e l’«io» dopo, che ora potrebbe considerarlo un nuovo elemento prezioso. Per questo motivo esamineremo nella parte finale del nostro libro le differenze e le asimmetrie che si potrebbero incontrare e che si dovranno saper gestire in maniera efficace.

			Il divario tra voi e gli altri

			In negoziazione l’asimmetria si materializza sotto diverse forme quando le due parti utilizzano approcci diversi, oppure uno dei due negoziatori è preparato e l’altro non lo è; uno è interessato alla relazione mentre l’altro si interessa solo al risultato; uno ascolta mentre l’altro non smette di parlare. Vediamo nel dettaglio le diverse manifestazioni dell’asimmetria

			La quantità e la qualità dell’informazione non sono le stesse. Una delle parti ha alcune informazioni che le danno un vantaggio strategico sull’altra.

			L’acquisto di un’auto. Un potenziale acquirente ha appreso da una fonte discreta che un venditore di un’auto d’epoca ha un disperato bisogno di contanti immediato per comprare un altro modello raro e, se necessario, accetterà € 20mila, anche se ne sta chiedendo € 30mila. L’acquirente ha un interesse a orientare l’offerta sotto i € 20mila al fine di raggiungere eventualmente il valore di riserva del venditore a € 20mila.

			Va da sé che l’informazione asimmetrica costituisce un indubbio vantaggio per chi la possiede. Certamente, le tensioni distributive aumentano non appena una delle parti conosce il valore di riserva dell’altro e cerca di avvicinarsi a esso. Tuttavia, la lezione da trarre è duplice. Innanzitutto, l’informazione è una fonte di potere, specialmente quando rivela la migliore soluzione fuori dal tavolo della nostra controparte. In secondo luogo, non è sufficiente avere buone competenze interpersonali e negoziali se non riusciamo ad aumentare il nostro livello di informazione.

			Le capacità di negoziazione non sono le stesse. Un particolare tipo di informazione asimmetrica riguarda la conoscenza delle tecniche di negoziazione. Prendiamo l’esempio delle trattative salariali in cui molti manager hanno una lunga esperienza. Letture e corsi di formazione li familiarizzano a un approccio «win-win» o a una gestione efficace della tensione tra competizione e cooperazione e tra empatia e assertività. In generale, i direttori delle risorse umane investono molte risorse per imparare queste tecniche di negoziazione senza necessariamente condividere questa conoscenza con il personale al fine di mantenere un margine competitivo nelle trattative salariali.

			A prima vista, questo tipo di asimmetria avvantaggia la persona che sa bene come usare le tecniche di negoziazione a sua disposizione. Questo vantaggio è comunque assai relativo nella pratica, dal momento che negoziare con una persona che ha poca o nessuna esperienza o formazione, non sempre conduce a un’efficace risoluzione del problema. Inoltre, questa asimmetria induce il negoziatore esperto a adottare tattiche puramente istintive e competitive in risposta a un negoziatore poco esperto e quindi posizionale.

			Gli approcci di negoziazione non sono gli stessi. L’asimmetria di cui sopra si applica anche ai negoziatori che sono stati formati con diversi metodi di negoziazione, in particolare quelli che sono più o meno basati sulla competizione o sulla manipolazione. In questo caso, ciascun negoziatore utilizza delle tecniche nella speranza che siano le più efficaci. Tuttavia, questo spesso porta ad azzerare reciprocamente i vantaggi del negoziato e conduce a una situazione di stallo. Secondo la nostra esperienza può essere benefico concepire corsi di formazione negoziale nella quale gli attori in opposizione fra loro (compratori e venditori, manager e rappresentanti sindacali, ribelli ed esercito regolare ecc.) possano imparare le tecniche di negoziazione insieme. Quando i metodi forniti a entrambi sono simmetrici spesso facilitano il raggiungimento di accordi reciprocamente vantaggiosi. Trasmettere metodi di negoziazione efficaci a entrambe le parti permette di evitare stalli causati da una cattiva gestione delle tensioni relative all’oggetto del negoziato, al processo negoziale e facilita anche la gestione del rapporto interpersonale.

			L’autorità non è la stessa. Un altro caso difficile si verifica quando c’è un’asimmetria fra i negoziatori rispetto alla loro capacità di prendere un impegno definitivo sul risultato del negoziato.

			Le tecniche elaborate nel Capitolo 7 possono contribuire a ridurre le tensioni tra mandante e agente, ma non a eliminarle del tutto. Di fronte al proprio capo, non è sempre facile disobbedire, ma a volte, è possibile essere creativi senza essere insolenti.

			Non si è sempre gli stessi. Tutte le asimmetrie sopra menzionate riguardano le differenze tra voi e un’altra persona che potrebbe mettere in discussione le vostre abilità di negoziazione appena acquisite. Tuttavia, esiste un nemico ancora più duro che potrebbe mettervi in difficoltà l’attuazione positiva di metodi costruttivi in negoziazione: voi stessi! Spesso leggiamo libri e partecipiamo a corsi di formazione che ci aiutano a mettere in pratica metodi costruttivi. Ma un libro o un seminario rischiano di lasciare il tempo che trovano poiché la volontà di cambiare, spesso, non è sufficiente affinché il cambiamento avvenga. Questo succede perché spesso siamo condizionati dalle nostre abitudini che ci condizionano fortemente. Del resto, non cambiamo le nostre abitudini con la stessa facilità con la quale cambiamo i nostri vestiti. È essenziale immaginare la nostra evoluzione personale nel lungo termine perché è la perseveranza che ci aiuta ad approfondire le competenze tecniche, trasformarle in abitudini e proporle agli altri come possibili alternative.

			Accettare con fiducia le conseguenze della posizione asimmetrica. Il negoziatore deve essere preparato a queste asimmetrie poiché esse sono parte integrante del negoziato e non c’è modo di evitarle. L’esperienza mostra che questi tipi di asimmetrie sono onnipresenti e hanno una tendenza naturale a moltiplicarsi. Il negoziatore che riesce a gestire questi tipi di situazione guadagnerà indubbiamente una buona reputazione, e di conseguenza acquisirà sempre più familiarità con queste situazioni difficili.

			In caso vi ritroviate in una situazione caratterizzata da una delle precedenti forme di asimmetria, sarebbe opportuno riflettere ad alcune trappole da evitare e alcuni consigli da mettere in pratica:

			Evitare il peccato della presunzione. In situazioni asimmetriche, c’è il rischio di adottare un atteggiamento di «so tutto io» e indicare all’altro il modo «giusto» di procedere. Niente è più irritante di sentirsi dire cosa fare da qualcuno che si dà un’aria di superiorità. Il negoziatore che adotta una posizione arrogante andrà molto più probabilmente dritto contro un muro. Come autori di un libro sulla negoziazione, ammettiamo prontamente la nostra stessa difficoltà nell’evitare questo rischio! Una cosa è suggerire delle opzioni e un’altra è rivendicare di saperne di più di un negoziatore maldestro.

			Dare l’esempio con il proprio comportamento. Se insistiamo sul fatto che è importante evitare di dire all’altro come agire, è altrettanto importante mostrare un modo alternativo di procedere. Qui, mentre accettiamo l’asimmetria, mettiamo il nostro vademecum del negoziatore in pratica attraverso l’ascolto attivo, il rispetto per l’altra parte, la creatività, il ricorso a criteri di giustificazione ecc. L’idea è quella di instillare, lentamente ma saldamente, buone pratiche di negoziazione nell’arena.

			Abbiate la pazienza di non fare nulla. Non c’è niente di peggio che aggiungere benzina al fuoco. Invece di rispondere a qualcuno che vi provoca, siate pazienti e lasciate che il tempo faccia il suo corso. Fate un passo indietro. Fortunatamente l’altro esaurirà la sua energia. Quindi, trasformando gli attacchi personali in una preoccupazione per la questione in gioco, sarete in grado di andare avanti.

			Accettate il principio di non-reciprocità. Nonostante tutti gli sforzi compiuti, a volte l’asimmetria si fa largo senza troppi ostacoli. In questo caso, è importante accettare che l’altra persona non sia probabilmente in grado fare diversamente. Ammettere questo vi permetterà di accettare meglio gli altri e i loro metodi, senza abbandonare i vostri.

			Queste raccomandazioni scaturiscono da un’idea fondamentale: come negoziatore, a prescindere dalla situazione e dal suo contesto, devo accettare l’altro per quello che è, con le sue qualità e i suoi difetti. Infatti, l’obiettivo del negoziato non è quello di trasformare l’altro ma piuttosto quello di arrivare a una soluzione accettabile perché soddisfa al meglio le mie motivazioni e mi tiene lontano dalla mia soluzione fuori dal tavolo, se questa non è attraente.

			Come continuare il processo di apprendimento delle tecniche di negoziazione

			Forse prima d’ora non avrete mai letto un libro sulla negoziazione, né partecipato a un seminario di negoziazione. Eppure, negoziate quasi ogni giorno. L’istinto rappresenta l’alfa e l’omega in negoziazione attraverso delle pratiche spontanee.

			Il primo passo consiste nell’apprendimento di metodi e teorie della negoziazione. Questo libro consolida questo passo e tenta di fornire al lettore concetti, strumenti, analisi e raccomandazioni, con l’intento di migliorare le sue capacità negoziali. In altre parole, il libro tenta di fornire una struttura alle situazioni di negoziazione e più in generale, fungere da guida in un processo razionale che combina la dimensione psicologica e relazionale con quella sostanziale ed economica del negoziato. Molto probabilmente, negozierete diversamente in futuro e vi ricorderete il principio chiave di questo libro: mettere in pratica l’essenziale prima dell’ovvio facendo le mosse giuste per prima cosa.

			Per quanto buoni possano apparire i principi sulle pagine, non sono sempre così facili da mettere in pratica. Esiste spesso un divario tra il conoscere qualcosa e il saper fare qualcosa. Quindi, il secondo passo consiste nel cominciare a praticare le tecniche di negoziazione affrontando la realtà con i suoi frequenti ostacoli. Quindi vi invitiamo ad avere sempre uno sguardo critico sulle vostre pratiche di negoziazione attraverso un confronto costante tra la pratica e il metodo. Per questo motivo non solo insistiamo sulla necessità che il negoziatore si prepari bene prima di ogni negoziato, ma riteniamo che dopo una trattativa sia essenziale prendere il tempo per fare un punto della situazione e analizzare tutti i suoi vari aspetti. Questo è certamente il modo migliore per approfondire la propria teoria personale di negoziazione ed è il passo che permette di mantenere in vita un circolo virtuoso di apprendimento.

			Troppo spesso, seguendo il nostro istinto, ci concentriamo su quello che potrebbe sembrare il momento più importante: l’incontro al tavolo del negoziato. Tuttavia, questo potrebbe essere fuorviante perché un negoziato inizia molto prima che le parti si siedano al tavolo delle trattative. Per ottenere un risultato di successo è estremamente importante che il negoziatore sappia mobilitare gli strumenti necessari attraverso un’analisi delle negoziazioni passate. Questo significa che un metodo personale di negoziazione può essere elaborato solo attraverso la combinazione di teoria e di buone abitudini nell’analisi riflessiva delle nostre pratiche di negoziazione.

			Il ciclo di apprendimento in negoziazione può essere articolato in quattro fasi:

			•Conoscenza (sapere). Il negoziatore confronta la sua pratica con gli approcci e le teorie al fine di rinnovare i propri comportamenti e azioni in negoziazione.

			•Savoir-faire. Non è raro essere un po’ maldestro quando si inizia a usare una nuova tecnica. Ad esempio, quando l’ascolto attivo viene utilizzato per la prima volta, è spesso percepito in modo strano da entrambe le parti che non hanno l’abitudine di impegnarsi in questo tipo di comunicazione. Ricordiamo che non vi è alcun miglioramento senza la pratica, cioè senza l’esercitazione.

			•Saper essere (savoir-être). Arriva il momento in cui un negoziatore finisce per far proprie tutte queste tecniche. L’ascolto attivo cessa di essere una tecnica strumentale ma diventa una pratica autentica che il negoziatore impiega naturalmente senza neppure rifletterci. Per raggiungere questo livello di padronanza, è essenziale considerare la negoziazione come un modo generale di entrare in relazione con gli altri, come una filosofia di vita e non solo come una modalità del processo decisionale. Prendersi cura degli altri, sforzandosi di creare valore con loro, definisce quindi una cultura personale.

			•Fare sapere (faire-savoir). Se attraverso le nostre azioni e il nostro modo generale di essere, siamo in grado di dare agli altri l’interesse per imparare e mettere in pratica un nuovo metodo di negoziazione, allora saremo riusciti a raggiungere un alto livello in questo campo. Questo stadio avanzato inizia con un passo modesto, ma fondamentale, trasmettendo una cultura della negoziazione e della risoluzione pacifica dei conflitti ai nostri figli, ai nostri studenti o semplicemente alle persone che ci circondano. Questa trasmissione si traduce nel contesto professionale con la creazione di un’atmosfera cooperativa tra colleghi che favorisce la partecipazione e un processo decisionale creativo e legittimo. Al di là di ogni altra cosa, è la sfera pubblica a trarre beneficio da un dialogo pacifico in cui diversi punti di vista si confrontano con rispetto e con l’obiettivo comune di trovare un giusto equilibrio che soddisfi tutte le parti presenti.

			Figura 1 – Creare un circolo virtuoso di apprendimento
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			Alla fine, ci troviamo di fronte a un paradosso temporale. Il tempo può essere il peggior nemico di un buon metodo, se ci lasciamo allontanare dalle nostre buone risoluzioni e facciamo affidamento su vecchie abitudini che sono ancorate nell’ovvio. Oppure, il tempo può essere il migliore amico di un cambiamento positivo, se lavoriamo per costruire un nuovo approccio e a poco a poco ci lasciamo alle spalle le vecchie abitudini. È semplicemente una questione di scelte individuali e di auto-determinazione.

			In conclusione, l’apprendimento della negoziazione inizia e finisce con una pratica di riflessione. Il processo virtuoso di apprendimento nel suo complesso necessita di trovare il tempo necessario per coltivare un metodo personale e sviluppare nuove abitudini che pongano l’essenziale prima dell’ovvio. Il nostro augurio è che questo Vademecum possa essere il vostro alleato nello sviluppo di buone pratiche di negoziazione e che possiate essere premiati con il successo nei vostri negoziati. Inoltre, la nostra speranza è che il Vademecum vi incoraggi a sviluppare riflessi che promuovano la risoluzione pacifica dei conflitti e la costruzione di grandi progetti attraverso una vera cultura del dialogo.
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			Parigi, 2022
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