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Prefazione 



Spesso nei conflitti si distrugge valore, la negoziazione è invece una modalità di relazione in cui il valore può essere creato. La negoziazione infatti è una competenza fondamentale che ci permette di relazionarci con gli altri in modo non distruttivo per cui, spesso, all’estero viene insegnata sia nelle università sia ai professionisti. Al contrario, nelle università italiane i corsi in cui si insegna la negoziazione si contano sulle dita di una mano e, in generale, l’apprendimento di queste competenze è lasciato alla formazione personale. 
Una delle possibili ragioni di questa «dimenticanza» è data dal carattere interdisciplinare della negoziazione: a fronte di competenze analitiche che supportano le considerazioni strategiche, sono necessarie competenze relazionali utili negli  aspetti tattici e di gestione del processo. Un’altra ragione è che spesso i testi classici sulla negoziazione (alcuni tradotti in italiano) hanno il tipico aspetto dei libri che si trovano presso le edicole degli aeroporti: un titolo slogan, un formato maneggevole e agile nel numero delle pagine, tanti aneddoti e una ricetta articolata in pochi semplici passi. Il giudizio affrettato fa dimenticare che questi passi sono semplici da elencare, ma difficili da assimilare e fare propri. Infatti, oltre a guidare gli aspetti relazionali, questi libri presuppongono e danno per scontato un cambiamento del nostro atteggiamento verso il conflitto e verso la controparte, cosa non semplice da ottenere senza uno sforzo consapevole. Invece, i testi più complessi che si riferiscono agli aspetti analitici e strategici presentano contributi forse troppo articolati non riassumibili facilmente e spesso utilizzano formalismi e concetti economici. 
Questo volume nasce dall’intento di ricongiungere i due aspetti della negoziazione, quello analitico/razionale e quello relazionale/emotivo, in un modo fruibile dal lettore. A tale scopo dapprima vengono presentati gli aspetti strategici della negoziazione e successivamente vengono esaminati gli aspetti relazionali. 
Per quanto riguarda gli aspetti analitici è interessante notare che, nella prefazione della loro opera, Dixit e Nalebuff [2012] intendono per arte della strategia la capacità «di trovare modalità di collaborazione, anche quando gli altri sono motivati esclusivamente dal proprio tornaconto». Le prossime pagine guideranno il lettore nello sviluppare una propria competenza personale. Grande rilievo viene infatti dato alla preparazione che costituisce il primo e fondamentale passo di ogni negoziazione che voglia essere anche efficace. A tale scopo, a partire dagli schemi di preparazione presentati dagli autori classici, vengono forniti gli elementi per permettere al lettore di costruire il proprio schema personale di preparazione. 
Questo perché, come si accennava all’inizio di questa prefazione, siamo tutti noi e il lettore stesso coloro che dovranno condurre nella vita quotidiana le negoziazioni che ci attendono. Qui infatti non consideriamo il negoziatore che opera come terza parte esperta, al contrario, invitiamo il lettore in prima persona a essere un protagonista, consapevole ed efficace, di tutte le situazioni di possibile conflitto che incontriamo nella nostra vita. Fisher e Ury [1981] esprimono in modo magistrale questo aspetto importante della nostra quotidianità: «Volente o nolente ciascuno di noi è un negoziatore. Negoziare è un fatto della vita. […]. Ognuno di noi negozia qualcosa ogni giorno e come Monsieur Jourdain, il protagonista del Borghese gentiluomo di Molière, che era felice di rendersi conto di aver parlato in prosa per tutta la sua vita, le persone negoziano anche quando non se ne rendono conto». 
Spesso pensiamo al negoziatore come a una figura altra da sé, privandoci così di questa competenza fondamentale e trasversale, utile sia a chi per ruolo professionale ha nella gestione dei conflitti uno dei compiti principali (come psicologi, manager, avvocati, mediatori e, in particolare, mediatori familiari), sia a chi vuole migliorare le proprie capacità relazionali e di gestione delle divergenze. 
Questo testo guiderà il lettore a gestire la negoziazione come parte in causa. Si attribuisce a Mary Kay Ash, famosa imprenditrice statunitense, la seguente frase: «In questo mondo ci sono tre tipi di persone: quelli che fanno succedere le cose, quelli che guardano le cose accadere e quelli che si chiedono che cosa è successo». Questo libro si propone dunque di aiutare il lettore a imparare a gestire le proprie negoziazioni come una persona che fa succedere le cose. 

Capitolo primo 

Introduzione alla negoziazione

Questo volume nasce dall’intento di ricongiungere i due aspetti della
                negoziazione, quello analitico/razionale e quello relazionale/emotivo, in un modo
                fruibile dal lettore. A tale scopo dapprima vengono presentati gli aspetti
                strategici della negoziazione e successivamente vengono esaminati gli aspetti
                relazionali. In questo primo capitolo si introduce cos’è la negoziazione e dove si
                applica, prendendo in esame le sue insidie, i falsi miti su di essa, i metodi
                alternativi che è eventualmente possibile adottare.





1. Che cos’è
            la negoziazione e dove si applica 



Il testo di Fisher e Ury esordisce
            con una constatazione che oramai è diventata un classico: «Volente o nolente ciascuno di
            noi è un negoziatore». Basta pensare ad alcuni semplici esempi tratti dalla lettura dei
            quotidiani per rendersi conto della profonda verità di questa constatazione: una azienda
            trasferisce la produzione all’estero e le maestranze sono poste di fronte alla scelta
            tra mobilità o trasferimento[1]; siete in procinto di acquistare una casa nuova e dovete discuterne il prezzo[2]; due avvocati si confrontano in un incontro extragiudiziale[3]; la nuova tratta di alta velocità passerà in alcuni comuni ed è necessario
            decidere riguardo all’esproprio dei terreni[4]; alcuni inviati in una zona calda sono stati rapiti[5]; uno stato sta sviluppando un programma nucleare e la comunità
            internazionale deve decidere come rispondere a questa nuova situazione[6]; si finalizza l’acquisizione di un’azienda al momento detenuta in joint
            venture con un’altra società[7]; infine, occorre definire i termini di accordo tra partiti che non hanno
            ottenuto la maggioranza assoluta alle ultime consultazioni elettorali e che si
            affrontano per formare il governo[8]. In tutti questi casi il ruolo della negoziazione nella gestione dei
            conflitti e nella risoluzione delle dispute è evidente, ma che cosa è la negoziazione? 
Per rispondere a questa domanda
            confrontiamo due definizioni. Per Fisher e Ury [1981] la negoziazione è «il modo di
            raggiungere i propri obiettivi attraverso uno scambio di informazioni volto a
            raggiungere un accordo con una controparte quando si hanno sia interessi comuni che
            interessi contrapposti». Per Thompson [2012] «La negoziazione è un processo decisionale
            interpersonale che si rende necessario quando non è possibile raggiungere i propri
            obiettivi unilateralmente». Le due definizioni sono sostanzialmente identiche anche se
            quella proposta da Fisher e Ury [1981] mette forse maggiormente in luce gli aspetti
            relativi agli interessi comuni e contrapposti tra le parti. 
In entrambe queste definizioni due
            aspetti sono fondamentali: l’interpersonalità del processo e il fatto che non sia
            possibile decidere unilateralmente. Questi due aspetti permettono di collocare la
            negoziazione rispetto ad altre due discipline: la teoria delle decisioni e la teoria dei
            giochi. 
La teoria delle decisioni si occupa
            degli aspetti normativi e prescrittivi del processo decisionale individuale. Un ottimo
            testo di approfondimento per quanto riguarda gli aspetti pratici della teoria delle
            decisioni è Hammond, Keeney e Raiffa [1999].
        
La teoria dei giochi invece si occupa
            di formalizzare le interazioni tra individui e si basa su ipotesi estremamente forti
            sulla razionalità degli agenti. Questi aspetti critici sono stati evidenziati da
            numerosi studiosi quali Raiffa [1982], Aumann [1987] e Young [1991] per citarne alcuni. 
Secondo Rapoport [1960, 221] la
            teoria dei giochi può essere considerata un ramo della matematica pura e quindi, quando
            la validità dei suoi teoremi è stata stabilita, le uniche critiche possono riguardare
            solamente l’eleganza e la profondità di tali risultati. Tuttavia, prosegue lo stesso
            autore, quando essa viene applicata per costruire modelli del comportamento umano in
            situazioni di conflitto si rende necessaria una valutazione di sostanza. In particolare
            l’ipotesi di conoscenza comune gioca un ruolo fondamentale; infatti, come rilevato in
            Aumann [1987, 31], questa ipotesi è alla base della teoria dei giochi. In questo senso,
            qualunque sia il modello preso in considerazione occorre che il modello stesso sia
            conoscenza comune, altrimenti risulta non sufficientemente specificato e i risultati
            dell’analisi non sono coerenti. Cercando di essere più precisi, nella teoria dei giochi
            si intende che un determinato aspetto è conoscenza comune se questo aspetto è noto a
            tutti i partecipanti, se tutti sanno che è noto a tutti, se tutti sanno che tutti sanno
            che è noto a tutti e così via. Di solito si assume che le regole del gioco e le
            preferenze dei giocatori siano conoscenza comune. Inoltre, secondo Binmore [1992] è
            necessario che sia conoscenza comune il fatto che tutti i giocatori seguano un qualche
            principio di razionalità. Infatti proprio Raiffa afferma che «la teoria dei giochi
            focalizza la sua attenzione su problemi nei quali i protagonisti di una disputa sono
            estremamente razionali e dove le “regole del gioco” sono comprese a tal punto dai
            giocatori che ciascuno è in grado di pensare quello che gli altri pensano riguardo a
            quanto lui sta pensando, e così via all’infinito» [Raiffa 1982, 2]. In questo senso
            l’apporto della teoria dei giochi non può che essere prescrittivo e rivolto
            simmetricamente a tutti i partecipanti [ibidem, 21]. 
Nonostante questi aspetti critici,
            alcuni autori come Young [1991, 10] ritengono che i modelli di questo tipo permettano
            comunque di rendere più precisi risultati che altrimenti sarebbero guidati solamente
            dall’intuizione e di mettere a punto nuove procedure per
            migliorare quelle esistenti, come nel caso dell’arbitrato (di cui parlerò nel par. 5).
            Tuttavia lo stesso Raiffa [1982] si dimostra scettico su come tali contributi possano
            essere in pratica applicabili da chi si occupa di arbitrato
            [ibidem, 236]. 
Indipendentemente dalla posizione
            che si voglia assumere al riguardo, nel corso del testo quando sarà utile farò uso di
            alcune nozioni di teoria dei giochi che oramai sono entrate nel linguaggio comune. 
Passando agli ambiti di applicazione
            della negoziazione si parte dalle contrattazioni tra due parti fino a giungere agli
            accordi tra differenti paesi, per esempio per redigere trattati internazionali. Proprio
            per la vastità dei campi di applicazione le tecniche di negoziazione si rivelano essere
            estremamente utili agli avvocati, agli uomini d’affari e a chi si occupa dei rapporti
            tra istituzioni e tra paesi. Basti considerare che ad Harvard la negoziazione viene
            insegnata alla Law School e alla Business School, mentre Raiffa per anni ha insegnato
            alla Kennedy School of Government. L’insegnamento delle tecniche di negoziazione non è
            certamente limitato ad Harvard; al contrario, nelle pricipali università degli Stati
            Uniti i corsi di negoziazione sono tra i più seguiti nelle business school, nelle
            facoltà di legge e nelle scuole di amministrazione pubblica. 

2. La
            negoziazione nella società in cambiamento 



La società moderna e le
            organizzazioni che la popolano sono in perenne divenire e sono sottoposte a
            trasformazioni continue. A dire il vero questo aspetto dinamico non si limita al mondo
            moderno, infatti già Eraclito di Efeso aveva osservato che πάντα
                ρɛῖ, ossia che tutto scorre a significare la perenne mutabilità del
            mondo. Questo punto di vista è stato ripreso in Morgan [2002] come una delle metafore
            dell’organizzazione. 
I più recenti cambiamenti hanno
            modificato profondamente le relazioni che legano gli individui e le organizzazioni: il
            ruolo crescente delle reti nella società ha posto nuove sfide alla sociologia e alle
            altre discipline che si occupano dei mutamenti sociali [Castells 2008]. Alla luce di
            questi mutamenti il ruolo della negoziazione diventa ancora più importante per il
            processo di adattamento al cambiamento.
        
Numerosi aspetti concorrono a
            rendere la negoziazione una competenza sempre più necessaria: esaminiamone in dettaglio
            alcuni particolarmente rilevanti rispetto alla complessità e agli aspetti dinamici del
            mondo attuale. 
• Relazioni internazionali: il
            divenire continuo dei rapporti tra paesi in cui i cambiamenti di governo mutano
            l’orientamento su tematiche importanti rende necessario ricercare continuamente nuovi
            equilibri. La negoziazione assume un ruolo fondamentale nella diplomazia e per chi si
            occupa di questioni internazionali [Jönsson 2002]. 
• Mutamenti economici: le forze
            economiche e gli aspetti dinamici dell’economia rendono necessario un continuo
            adattamento ai nuovi scenari che man mano si creano. Le recenti crisi economiche, con
            l’aumento della disoccupazione in Europa e la contemporanea apertura di nuovi mercati in
            Cina e in India, sono solo alcuni esempi dei cambiamenti causati dalle forze economiche. 
• Globalizzazione: i recenti
            cambiamenti che hanno portato a un processo di interdipendenza economica, culturale,
            tecnologica e produttiva che va sotto il nome di «globalizzazione», hanno mutato
            radicalmente il consumo e la produzione di beni. Per alcuni prodotti l’intero pianeta è
            diventato un mercato globale. Le campagne di marketing vengono pensate in modo
            radicalmente diverso rispetto al passato e la rete di relazioni si è infittita. Inoltre,
            come visto sopra, il ruolo crescente assunto dalle multinazionali ha spostato gli
            equilibri del sistema economico produttivo. Infine, è proprio l’operare in ambito
            globale e quindi internazionale che rende necessario imparare a negoziare con culture
            differenti riconoscendo la diversità dell’altro senza cadere nella trappola degli
            stereotipi. Date le differenze esistenti tra i vari paesi occorre sapere come
            confrontarsi con persone aventi background diversi dal proprio e relazionarsi in
            differenti contesti dove le posizioni risentono anche del contesto socioeconomico da cui
            si proviene. 
• Dinamicità del mondo degli affari:
            il mondo degli affari è per sua natura in continua trasformazione, nuovi prodotti
            vengono immessi sui mercati e le opportunità si creano e si riducono continuamente (il
            lettore interessato a una prima analisi dei cicli economici può consultare Polak e
            Tinbergen [2005]). Sempre più le aziende si trovano a essere collegate in
            una fitta rete dove ciascuna è importante per la sopravvivenza
            del sistema [Iansiti e Levien 2004]; occorre quindi saper negoziare i propri interessi
            in modo da raggiungere risultati che non facciano impoverire il sistema piuttosto che
            distruggere la controparte. Oltre a ciò altri aspetti danno un ruolo sempre più
            importante alla negoziazione, per esempio la mobilità lavorativa, in quanto anche nei
            paesi europei il cosiddetto «posto fisso» sta scomparendo [Giovanetti 2000]. Un altro
            aspetto che rende importante il ruolo della negoziazione è dato dalla competizione sia
            interna alle aziende che tra le aziende stesse. La competitività infatti aumenta il
            conflitto competitivo [Tjosvold 1998] e quindi la negoziazione può essere utile a
            trattare il conflitto in modo da incrementare i benefici e ridurre i costi. 
• Interdipendenza: i sistemi
            complessi sono caratterizzati dai collegamenti tra le parti che li compongono. Ad
            aumentare la complessità contribuisce la crescente specializzazione che rende gli
            individui e le organizzazioni sempre più interdipendenti. Eventi che si realizzano in
            una parte del sistema hanno profonde conseguenze sul sistema stesso nella sua interezza
            e spesso politiche messe a punto per affrontare un problema sortiscono effetti non
            attesi o addirittura opposti a quanto si prefiggevano. Un elenco sorprendentemente lungo
            di esempi di questi fenomeni si può trovare in Sterman [2000, 9]. 
• Appiattimento delle gerarchie:
            sebbene siano state introdotte nuove strutture organizzative come quelle a rete, nel
            contempo si sono appiattite le forme tradizionali di organizzazione come quella
            divisionale e funzionale. Questo cambiamento degli assetti organizzativi ha comportato
            un mutamento nel processo decisionale, che è diventato meno gerarchico. Inoltre, essendo
            mutato il rapporto con i superiori, le decisioni assumono un aspetto meno direttivo, e
            quindi spesso il processo decisionale coinvolge individui senza rapporti gerarchici
            diretti. Per usare le parole di Fisher, Ury e Patton nella prefazione della terza
            edizione di Getting to Yes [Fisher e Ury 1981], la piramide di
            potere è diventata una rete di negoziazione. 
• Informatizzazione della società: i
            recenti sviluppi della tecnologia hanno modificato il modo di interagire ma anche i
            confini che in passato erano stabiliti dalla compresenza fisica
            e dagli orari. I mercati delle multinazionali sono diventati
            come il regno di Carlo V d’Asburgo: il sole non tramonta mai. Questo richiede di essere
            sempre pronti a reagire ai nuovi eventi e sta lentamente portandoci verso la cultura del
            «24/7»: disponibili ventiquattro ore al giorno / sette giorni su sette, con le
            conseguenze in termini di conflitti tra lavoro e vita familiare [Overbaugh 2011]. Un
            esempio forse estremo è dato da BlackBerry [Applewhite 2002]. A questo proposito si
            pensi che riferendosi agli effetti simili alla dipendenza da sostanze stupefacenti, il
            BlackBerry è stato soprannominato «CrackBerry» e che a causa della sua diffusione nel
            2006 questo termine è stato definito nuova parola dell’anno dal dizionario
                Webster’s New World College Dictionary[9]. Questi aspetti contraddittori si possono vedere considerando come
            dall’entusiasmo per le e-mail [Higa et al. 2000] si sia passati a
            posizioni più critiche [Dean e Rubleski 2009]. Questi profondi cambiamenti esigono che
            si rinegozi in modo efficace il proprio impegno lavorativo mantenendo i giusti confini. 
• Incompletezza dei contratti: la
            teoria economica ha riconosciuto come i contratti non possano essere completi. Secondo
            Hart [1995] questa incompletezza è dovuta a tre fattori di cui la teoria dell’agenzia[10] non tiene conto. Innanzi tutto, viste la complessità e l’impredicibilità del
            mondo reale risulta difficile prevedere tutte le possibili contingenze. In secondo
            luogo, anche fosse possibile prevedere tutte le eventualità, sarebbe arduo per le parti
            in causa trovare un linguaggio comune per descrivere tutte le diverse occorrenze[11] e negoziare in modo inequivocabile su ciascuna di esse. Infine, anche se le
            parti fossero in grado di negoziare su tutte le contingenze risulterebbe difficile
            formalizzare in modo scritto gli accordi in maniera che una terza parte possa renderli
            vincolanti in caso di controversia [ibidem, 23]. Le conseguenze di
            questa sorta di impossibilità sono numerose; per esempio
            un’analisi relativa alla gestione delle risorse umane si può trovare in Merlone [2013].
        

3. Le
            insidie della negoziazione 



Nel gergo della letteratura sulla
            negoziazione si parla spesso di approccio win-win, ossia una
            negoziazione in cui entrambe le parti hanno ottenuto un risultato migliore di quello che
            avrebbero potuto ottenere se non avessero negoziato. Tuttavia recenti ricerche hanno
            mostrato che, in generale, le persone non ottengono buoni risultati con la negoziazione.
            Da queste si evince che la maggior parte delle persone non è in grado di negoziare
            efficacemente. Ad esempio secondo alcuni esperimenti condotti in laboratorio solo meno
            del 4% dei partecipanti raggiunge esiti win-win, ossia di mutuo
            beneficio, mentre il 20% ottiene risultati lose-lose, ovvero di
            mutua perdita [si veda per esempio Nadler, Thompson e van Bowen 2003]. In modo ancora
            più sorprendente anche in situazioni in cui le parti sarebbero in perfetto accordo
            queste riescono a raggiungere tale accordo solamente il 50% delle volte. 
Seguendo Thompson [2012], presento
            di seguito una classificazione dei risultati sub-ottimi che si possono raggiungere. 
• Dimenticare i soldi sul tavolo (o
            negoziazione «lose-lose»): si raggiunge questo risultato quando le parti non esplorano a
            sufficienza le possibilità di mutuo guadagno e le possibili opportunità vengono per così
            dire dimenticate sul tavolo della trattativa. 
• Accontentarsi di poco (o
            maledizione del vincitore): concedere troppo, magari per la fretta di raggiungere un
            accordo o per la mancanza di preparazione. 
• Abbandonare il tavolo della
            trattativa («hubris»): rifiutare le proposte della controparte anche quando queste siano
            meglio di qualunque altra opzione. 
• Accettare accordi che sono
            peggiori della propria alternativa (distorsione dell’accordo obbligato): sentirsi
            obbligati a raggiungere un accordo anche quando questo è oggettivamente peggio delle
            alternative che si avrebbero nel caso di non raggiungimento di alcun accordo. 
Vi sono numerose ragioni che
            spiegano il fallimento di molte negoziazioni. Una di queste si può far risalire alla
            dicotomia tra i due modi di elaborare le informazioni che con
            un’efficace metafora sono chiamati sistema 1 e sistema
                2 [Stanovich e West 2000]. Il sistema 1, automatico, prevalentemente
            inconsapevole e a basso costo, è caratterizzato da un tipo di processamento rapido e
            basato sulle euristiche[12]. Il sistema 2, consapevole, deliberativo e costoso in termini di risorse
            cognitive impiegate, fornisce risultati più corretti ed è collegato al ragionamento
            analitico. Kahneman [2012] chiama i due modi di elaborazione rispettivamente
                pensiero veloce e pensiero lento. Sebbene
            di solito nei problemi quotidiani procedere con il pensiero veloce sia più efficiente
            mentre non sarebbe pratico utilizzare il pensiero lento, quest’ultimo andrebbe usato
            quando si devono prendere decisioni importanti. Quando per affrontare le problematiche
            legate a una negoziazione ci si appoggia maggiormente al sistema 1, ossia al pensiero
            veloce, è più probabile cadere vittime delle trappole e delle illusioni cognitive e
            ottenere risultati non ottimi. 
Un’altra ragione secondo Bazerman e
            Moore [2013] è dovuta al fatto che i decisori, avendo accesso a un numero di
            informazioni limitate e non sempre di eccelsa qualità anche a causa delle limitazioni
            cognitive e degli errori di percezione, non sempre riescono a selezionare la migliore
            alternativa tra tutte quelle possibili e quindi anziché trovare una soluzione ottima
            spesso si devono accontentare di una soluzione che è solamente soddisfacente. 
Nel capitolo 6 esaminerò in
            dettaglio alcune euristiche ed errori che possono influenzare il risultato di una
            negoziazione. 

4. Falsi
            miti sulla negoziazione 



Alcune credenze diffuse rendono
            difficile il compito del negoziatore. Esaminiamo le più comuni. 
1. La negoziazione è un
                gioco a somma costante, o peggio a somma zero: cioè pensare che tutto
            quello che di buono si potrà ottenere sia a discapito
            dell’altro. Partire da questo presupposto, in molti casi, costituisce un esempio di
            profezia che si autoavvera perché ci preclude molte opportunità. In realtà ciò risulta
            vero solamente nel caso in cui si usi un approccio conflittuale. Se invece si cerca di
            esplorare le possibili opzioni si possono raggiungere risultati apprezzabili per tutte
            le parti in causa. 
2. Ci sono solamente due
                modi di negoziare, o si tiene duro o si cede: spesso i negoziatori si
            sentono posti di fronte a un dilemma. Il negoziatore più morbido
            ritiene che, al fine di evitare conflitti sul piano personale, sia meglio cedere anche
            se poi, in seguito, si finirà con il provare del risentimento; al contrario il
            negoziatore più rigido ritiene che ogni negoziazione sia una
            battaglia in cui la controparte debba essere annientata anche al costo di rovinare ogni
            possibile futura relazione. Un’alternativa a questa visione polarizzata è data dalla
            negoziazione integrativa che presento nel capitolo 3. 
3. Negoziatori si
                nasce: negoziatori non si nasce, al contrario, in opportune condizioni la
            pratica aiuta a migliorare le proprie prestazioni. Una metodica preparazione prima della
            negoziazione, seguita da un’analisi critica dopo che questa si è conclusa, permettono di
            capire cosa ha e cosa non ha funzionato e, se eseguite costantemente, consentono di
            migliorare le proprie prestazioni in modo significativo. A questo scopo può essere
            estremamente utile partecipare a seminari sulla negoziazione in cui si possa far pratica
            con simulazioni e venga dato un immediato e accurato feed-back della prestazione. 
4. L’esperienza sul campo
                è una grande maestra: questa credenza è solo parzialmente vera. Un
            accurato feed-back è essenziale per evitare il rischio di rinforzare abitudini e
            comportamenti poco efficaci o addirittura controproducenti. Basarsi sulla propria
            esperienza sul campo rischia di farci utilizzare la cosiddetta euristica della memoria
            selettiva: tendiamo più facilmente a ricordare episodi dove abbiamo avuto successo
            anziché situazioni in cui abbiamo fallito [Babcock e Loewenstein 1997]. L’esperienza sul
            campo aumenta la nostra sicurezza ma non necessariamente la nostra accuratezza. 
5. Il buon negoziatore sa
                rischiare: la rappresentazione del negoziatore a cui assistiamo nei film
            è di solito simile a quella di un giocatore di poker che rilancia fino a far cedere
            la controparte. Purtroppo questa immagine non fa altro che
            rafforzare i falsi miti sulla negoziazione. Quasi mai la negoziazione è un azzardo, ma è
            invece l’attenta preparazione che permette di essere consapevoli di quali potranno
            essere le conseguenze. Nella realtà l’approccio stereotipato rappresentato nei film,
            nella maggior parte dei casi, induce la controparte ad abbandonare il tavolo o, nel caso
            questa sia costretta ad accettare l’accordo, a provare un forte risentimento. Nel primo
            caso avremo ottenuto un accordo lose-lose perché si sarà persa
            un’opportunità, nel secondo un accordo non robusto: appena possibile la controparte
            cercherà di ridurre il proprio disagio, magari impugnando l’accordo appena raggiunto o,
            a seconda dei punti di vista, estorto. 
6. Il buon negoziatore
                segue i suoi istinti: sebbene alcuni negoziatori esperti ritengano che la
            negoziazione sia solo basata sugli istinti, al contrario numerosi autori ritengono che
            la negoziazione debba essere un atto deliberato preparato metodicamente. Infatti
            soltanto affidandosi a strategie testate scientificamente è possibile ottenere
            sistematicamente esiti soddisfacenti. Questo non significa negare il ruolo delle
            emozioni, ma saperle riconoscere e gestire consapevolmente. Questo lavoro deve essere
            svolto a complemento della parte di metodica preparazione che illustrerò nel prossimo
            capitolo. 

5.
            Risoluzione di controversie: metodi alternativi alla negoziazione 



Quando le parti ritengono di essere
            incapaci di raggiungere un accordo autonomamente, oppure quando la negoziazione va in
            stallo, di solito si cerca di comporre un accordo ricorrendo all’intervento di una terza
            parte. L’intervento di una terza parte può essere richiesto dalle parti stesse o
            addirittura prescritto dalla legislazione vigente. 
Gli Stati Uniti vantano una grande
            esperienza nel campo dei metodi alternativi di risoluzione di controversie (ADR,
                Alternative Dispute Resolution) [si veda per esempio Welsh
            2005]. 
Tra le alternative alla negoziazione
            segnaliamo la mediazione e l’arbitrato; entrambi questi istituti trovano riscontro nella
            recente normativa. Infatti il decreto legislativo n. 28 del 4 marzo 2010 (Gazzetta
            Ufficiale 5 marzo 2010, n. 53) attuativo della riforma del processo civile (legge n.
            69/2009) introduce la mediazione civile e commerciale come
            strumento per giungere alla conciliazione[13]; l’arbitrato nel collegato lavoro n. 183/2010 è regolamentato dalla recente
            legge 4 novembre 2010, n. 183 (Gazzetta Ufficiale 9 novembre 2010, n. 262 – Suppl.
            Ordinario n. 243); per un’analisi degli aspetti giuridici si veda rispettivamente
            Dittrich [2010] e Vallebona [2010]. 
La mediazione è una procedura
            attraverso la quale una terza parte (neutrale) aiuta le parti a raggiungere un accordo
            volontario; in altre parole essa non può imporre un accordo. La mediazione può essere
            utile per scoprire gli interessi comuni che sono celati dalle posizioni assunte dalle
            parti. Il mediatore può aiutare le parti a esprimere le proprie emozioni e ad analizzare
            le cause di disagio; inoltre può lavorare con le parti sia separatamente che
            congiuntamente per permettere loro di raggiungere un accordo che sia sostenibile,
            volontario e non vincolante. Non entro nei dettagli relativi alla mediazione e alla
            figura del mediatore e per ulteriori approfondimenti rimando a Kovach [2005] e a
            Pietroni e Rumiati [2012]. Si noti che, in questo senso, la mediazione mantiene molti
            degli aspetti caratterizzanti della negoziazione e quindi un mediatore deve possedere
            come minimo le stesse competenze di un negoziatore. 
Nell’arbitrato, invece, una terza
            parte neutrale (arbitro) delibera una decisione vincolante riguardo a una controversia.
            Al di là della definizione dell’istituto dell’arbitrato come metodo di definizione delle
            controversie civili sancita dal decreto legislativo del 2 febbraio 2006, n. 40, questo
            approccio può essere impiegato in forma più generale per risolvere dispute e conflitti.
            In genere l’arbitro ascolta le parti, esamina quanto presentato da ciascuna di esse e
            alla fine delibera una decisione vincolante. Le parti possono negoziare praticamente
            ogni aspetto del processo, per esempio se avere i propri avvocati presenti e quali tipi
            di informazioni portare a proprio supporto. Le decisioni dell’arbitro sono confidenziali
            e, a seconda del paese possono essere inappellabili (come negli Stati Uniti) oppure no.
            Per ulteriori dettagli sul processo di arbitrato negli Stati Uniti si veda Cole e
            Blankey [2005]. Almeno nell’esperienza nordamericana la
            procedura di arbitrato si stempera in numerose tipologie. Le principali sono l’arbitrato
            tradizionale e l’arbitrato per offerta finale. Nella prima l’arbitro partendo dalle
            proposte fornite dalle parti formulerà una decisione che è vincolante. Spesso la
            decisione dell’arbitro è una via di mezzo delle proposte delle parti. Una delle
            criticità di questo approccio è che le parti, anticipando le decisioni dell’arbitro,
            tendono a formulare proposte estreme [Farber 1981]. La seconda tipologia, ossia
            l’arbitrato per offerta finale, cerca di superare questo aspetto critico; infatti
            l’arbitro sceglie una tra le proposte formulate dalle parti, che quindi hanno
            l’incentivo a non presentare proposte estreme, pena vedersi esclusa la propria. 
Un’ultima alternativa alla
            negoziazione è il procedimento giudiziario che, oltre a essere estremamente costoso, in
            alcuni paesi è caratterizzato da tempi molto lunghi. Oltre a ciò occorre considerare che
            proprio a fronte degli oneri del contenzioso la recente normativa introdotta ha reso in
            alcuni casi obbligatorio il ricorso alla mediazione e all’arbitrato. Un’analisi dell’uso
            di questo approccio nella risoluzione di dispute si può trovare in Seul [2005]. Per un
            confronto più approfondito tra gli istituti qui proposti il lettore può consultare
            Sander e Rozdeiczer [2005]. 
Ricordo infine che vi sono approcci
            ibridi come il media-arbitrato e
                l’arbi-mediazione che cercano di superare gli aspetti critici
            della mediazione e dell’arbitrato. Il media-arbitrato prevede due fasi: si parte con un
            tentativo di mediazione che, nel caso non sortisca gli effetti sperati, diventa un
            arbitrato [Ross e Conlon 2000]. Di solito la parte che serve come mediatore nella prima
            fase diventa, nella seconda, arbitro. 
L’arbi-mediazione è più articolata e consta di tre fasi. Nella
            prima fase, che si configura come un arbitrato, le parti formulano una proposta e
            l’arbitro prende la propria decisione che non viene rivelata alle parti e viene posta in
            una busta sigillata. A questo punto parte la seconda fase: la mediazione. Se la
            mediazione conduce a un accordo il processo si arresta, altrimenti, nel caso di
            insuccesso, si arriva alla terza fase, quella di implementazione in cui l’arbitro impone
            la decisione presa alla fine della prima fase. Per un confronto tra media-arbitrato e
            arbi-mediazione si possono consultare Conlon, Moon e Ng [2002] e
            Limbury [2005], mentre per un’analisi delle forme ibride in aree diverse da quella
            nordamericana ci si può riferire a Jordaan [2011]. 

6. Alcuni
            obiettivi 



Questo libro non vi insegnerà i
            cosiddetti «trucchi del mestiere»; infatti, come Wooden e Jamison [1997, 93] giustamente
            osservano, ritengo che il rischio di imparare i trucchi del mestiere sia di non imparare
            mai il mestiere. Tantomeno questo libro vi racconterà gli espedienti per «fregare»
            l’avversario. Concordo con numerosi colleghi che in ogni negoziazione occorre avere
            presenti due obiettivi: l’esito della negoziazione e, nel contempo, la necessità di
            stabilire o mantenere una relazione con la controparte. Concludere a proprio favore una
            negoziazione usando espedienti non è utile per il raggiungimento di nessuno di questi
            due scopi. 
Invece, tra gli obiettivi che mi
            propongo di raggiungere con questo volume vi è quello di rendere chiaro innanzi tutto
            come la negoziazione consista di due aspetti complementari che vengono illustrati con la
                metafora della torta. 
Si immagini di dover dividere una
            torta tra due persone: se ci si limita a discutere su come la torta vada «ripartita» si
            rischia di non vedere le opportunità di «farla lievitare» prima di dividerla. Un abile
            negoziatore deve essere in grado di riconoscere questi due aspetti della negoziazione:
            la fase di lievitazione e la fase di spartizione. Deve cioè essere in grado al contempo
            di riconoscere le opportunità per aumentare il guadagno congiunto delle parti ma anche
            di assicurarsene una parte consistente. 
Cercherò anche di mostrare quali
            sono le competenze necessarie per raggiungere ottimi risultati attraverso la
            negoziazione. A questo scopo fornirò alcune strategie per condurre efficacemente una
            negoziazione soffermandomi particolarmente su strategie che non dipendono dal fatto che
            la controparte sia inesperta nella negoziazione. Al contrario le strategie proposte
            sarebbero ancora più efficaci se anche la controparte le impiegasse. Le ragioni di
            questa scelta sono molteplici. Innanzi tutto il tipo di negoziazione qui proposta è
            basata sul rispetto della controparte. Invece i trucchetti e le
            tecniche che in qualche modo scippano la controparte sono nel
            lungo periodo controproducenti e il guadagno immediato non compensa la cattiva
            reputazione che ne deriva. D’altro canto è opportuno saper riconoscere e attuare
            contromisure nel caso la controparte usi tecniche di questo tipo. Per questa ragione se
            si affronta una controparte che inizia dall’approccio qui proposto tutto risulterà più
            semplice perché in un certo senso si definisce un linguaggio comune e si fissano i
            confini della negoziazione. Viceversa una controparte non preparata spesso può
            perseguire un approccio maggiormente conflittuale o fare uso di tecniche eticamente
            scorrette; in questo caso il compito del negoziatore diventa più arduo.



[1]  Si veda per esempio il caso del piano di
                    riassetto che l’Indesit ha presentato ai sindacati nella primavera 2013: www.repubblica.it/economia/finanza/2013/06/04/news/indesit_riassetto_per_1_400_persone_in_italia_la_produzione_top_il_resto_all_estero-60335709/
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[2]  Si veda www.casa24.ilsole24ore.com/art/mercato-immobiliare/2011-01-17/comprare-casa-senza-agenzia-154027.php
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013); ma anche www.lacasacherende.it/rassegna-stampa/2013/l-agenzia-vende-prima-dei-giudici
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[3]  Si pensi al risarcimento che American Apparel
                    ha concordato con Woody Allen, per l’uso non autorizzato di immagini: www.corriere.it/spettacoli/09_maggio_18/woody_allen_apparel_accordo_1cd93146-43ba-11de-bc99-00144f02aabc.shtml
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[4]  Si pensi alla questione della TAV nella Val
                    di Susa: www.repubblica.it/2005/k/sezioni/cronaca/tavtolioneuno/avdicem/avdicem.html
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[5]  Per esempio il caso dei quattro giornalisti
                    italiani rapiti in Siria durante la primavera 2013: www.corriere.it/cronache/13_aprile_05/giornalisti-siria-italiani-rapiti_74aee606-9e31-11e2-9da0-834a30d18cb2.shtml
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[6]  Si pensi ai negoziati sul programma nucleare
                    iraniano: www.corriere.it/esteri/13_febbraio_04/nucleare-iran-apre-usa_372918f6-6eca-11e2-87c0-8aef4246cdc1.shtml
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[7]  Si pensi al caso TerniEnergia e Edf EN: www.corriere.it/notizie-ultima-ora/Economia/TerniEnergia-accordo-Edf-due-joint-venture-fotovoltaico/01-07-2013/1-A_007405652.shtml
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[8]  Si pensi alla situazione politica italiana
                    della primavera 2013: www.corriere.it/politica/13_marzo_27/bersani-consultazioni-in-salita-quirinale-numeri-incarico_56a63970-96a2-11e2-b7d6-c608a71e3eb8.shtml
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[9] 
                    www.prnewswire.com/news-releases/websters-new-worldr-college-dictionary-info-addicts-are-all-thumbs-55824847.html
                    (ultimo accesso 11 agosto 2013).

[10]  La teoria dell’agenzia o del
                        principal-agent è un insieme di modelli economici che
                    studiano le relazioni tra due parti in condizioni di informazione asimmetrica.
                    Per una prima introduzione il lettore può consultare Macho-Stadler e
                    Pérez-Castrillo [1997].

[11]  In termini più precisi si parla di
                        stati del mondo.

[12]  Le euristiche sono
                    strategie per prendere decisioni che sono molto efficienti in termini di uso
                    delle risorse cognitive, ma che non sempre garantiscono di trovare il risultato
                    corretto. Per una introduzione alle euristiche si veda Piattelli-Palmarini
                    [1995].

[13]  Più recentemente, vista la sentenza n.
                    272/2012, la normativa è stata modificata dal decreto legge n. 69/2013, poi
                    convertito in legge 9 agosto 2013, n. 98.



Capitolo secondo
            

La preparazione alla negoziazione

Questo secondo capitolo analizza la preparazione alla negoziazione, presentando
                uno schema di preparazione. Si considera come nella nostra vita, basata nella nostra
                società su una serie di relazioni, vi siano negoziazioni non procrastinabili e che
                riguardano ciascun attore sociale. In chiusura di capitolo vengono proposte alcune
                considerazioni finali sulla preparazione, che costituisce il primo e fondamentale
                passo di una negoziazione che voglia essere efficace.





La preparazione è fondamentale per la
        negoziazione. Infatti, come sottolineano Malhotra e Bazerman [2008], una metodica, accurata
        ed esaustiva preparazione, insieme alla comprensione della struttura concettuale del
        processo negoziale, alla consapevolezza degli errori e delle distorsioni cognitive che
        possono ingannare anche i negoziatori più esperti e all’abilità di strutturare in modo
        sistematico e di portare a termine strategicamente una negoziazione, permette di concludere
        efficacemente le negoziazioni che si affrontano. 
Nella negoziazione si dovrebbe tenere
        conto della regola cosiddetta «80-20»: l’80% del tempo dovrebbe essere impiegato per la
        preparazione e il rimanente 20% nella effettiva negoziazione. 
A questo proposito, come fa osservare
        Thompson [2007], non bisogna confondere preparazione con prova; infatti con quest’ultima si
        rischia di ripetere quella serie di schemi d’interazione che spesso possono essere
        disfunzionali. Al contrario la preparazione si ricollega agli aspetti di ricerca di
        informazioni che Malhotra e Bazerman [2008] riferiscono alla cosiddetta «negoziazione
        investigativa». Secondo Bazerman e Moore [2013] tre aspetti giocano un ruolo chiave nella
        preparazione: 
• le alternative che ciascuna delle parti
        ha nel caso non si riesca a raggiungere un accordo; 
• gli interessi che sono alla base di
        ciascuna parte; 
• l’importanza relativa degli interessi
        di ciascuna parte. 
La ricerca di informazioni è un aspetto
        chiave anche per Shell [2006] che definisce il suo approccio
            Information-Based-Bargaining (trattativa basata sull’informazione). 
È quindi evidente come non sia saggio
        presentarsi impreparati a una negoziazione e men che meno ci si dovrebbe
        recare con lo scopo di ascoltare quello che la controparte[1] ha da dire, perché la fase di reperimento di informazioni andrebbe svolta con
        largo anticipo e in modo metodico. Nel caso non si abbia avuto tempo sufficiente per
        effettuare una ragionevole preparazione, sarebbe opportuno, se possibile, procrastinare
        l’incontro e se ciò non fosse possibile si dovrebbe almeno riflettere su alcuni punti
        fondamentali come verrà indicato nel paragrafo 2. 
Praticamente tutti gli esperti
        concordano sull’importanza della preparazione e propongono diversi schemi da utilizzare per
        non dimenticare nessun aspetto. Per esempio Raiffa [1982, 119] suggerisce di: 
1. conoscere se stessi in termini di
        aspirazioni e di alternative nel caso in cui non si riesca a raggiungere un accordo; 
2. conoscere il proprio avversario; 
3. riflettere su quali siano le
        convenzioni sociali operanti nella negoziazione in oggetto; 
4. considerare gli aspetti logistici
        della negoziazione in termini di ruoli da assumere e di eventuali esperti da consultare; 
5. utilizzare tecniche di
            role-playing per simulare l’incontro con la controparte; 
6. reiterare la fase di individuazione
        delle proprie aspirazioni. 
Nei paragrafi successivi presenterò uno
        schema che attinge da quelli presenti in letteratura, in particolare Thompson [2012] (si
        veda Appendice A.1), ma che è stato modificato con numerose variazioni e integrazioni che
        nella mia esperienza ho trovato utili. In Appendice sono poi proposti altri schemi. 
Suggerisco al lettore di mettere a punto
        uno schema personale e di usarlo metodicamente nelle negoziazioni che affronterà. Dopo
        averlo utilizzato varie volte potrà eventualmente modificarlo alla luce dell’analisi
        postnegoziazione. Lo scopo dello schema è quello di far riflettere sulla situazione ponendo
        domande utili anche se a volte scomode.
    
1. Uno
            schema di preparazione 



La negoziazione consta di due
            aspetti intrinsecamente antitetici che abbiamo visto nel paragrafo 6 del capitolo 1 con
            la metafora della torta. Da un lato si deve creare valore, magari esplorando nuove
            possibilità mutualmente vantaggiose, dall’altro si deve pretendere una fetta adeguata.
            Questo aspetto viene acutamente individuato da Lax e Sebenius [1986, 157] che parlano
            appunto del «dilemma del negoziatore»: in una negoziazione a due parti ciascuno dei
            partecipanti conseguirebbe benefici se entrambi contribuissero a far lievitare la torta,
            ma uno dei due otterrebbe vantaggi ancora più grandi se, mentre la controparte si occupa
            solamente di creare valore, cercasse di assicurarsene la fetta più grande. Questa
            situazione si può schematizzare con la figura 2.1. 
[image: FIG. 2.1. Risultati per i negoziatori che affrontano il dilemma della creazione-pretesa.]
FIG. 2.1. Risultati per i negoziatori che affrontano il dilemma
                    della creazione-pretesa.


Lo schema proposto è ben noto nella
                teoria dei giochi e si legge come segue. Ci sono due
            negoziatori 1 e 2; le scelte del negoziatore 1 sono indicate nella prima colonna e le
            scelte del negoziatore 2 sono nella prima riga: per entrambi sono «creare» valore e
            «pretenderne» una parte. Dall’incrocio delle scelte di strategia che i due negoziatori
            effettuano in modo concomitante, si leggono i rispettivi risultati indicati tra
            parentesi: il primo si riferisce al negoziatore 1 e il secondo al negoziatore 2. Nel
            caso in cui entrambi contribuiscano a creare valore si ha un risultato buono per
            entrambi; nel caso in cui solo il primo si adoperi per creare valore e il secondo
            sfrutti il lavoro svolto dall’altro, i risultati saranno rispettivamente pessimo e
            ottimo; la situazione è simmetrica se si considera il secondo negoziatore. Lo schema
            proposto ovviamente è semplicistico e non tiene conto di tutte le sfumature tra creare e
            pretendere, tuttavia illustra bene la situazione e permette di ricondurre al ben noto
            dilemma del prigioniero: basta infatti sostituire «creare» con
            «cooperare» e «pretendere» con «non cooperare» e dare un valore numerico ai risultati: 
• ottimo = 5 
• buono = 3 
• mediocre = 1 
• pessimo = 0 
e si ottiene lo schema della figura
            2.2. 
[image: FIG. 2.2. Dilemma del prigioniero con risultati numerici.]
FIG. 2.2. Dilemma del prigioniero con risultati
                    numerici.


Per capire che cosa succede
            procediamo come segue, immedesimandoci dapprima nel ruolo del negoziatore 1. Questi
            prende in esame ciascuna delle scelte disponibili per il negoziatore 2; nel caso
            quest’ultimo decida di cooperare leggiamo i risultati nella colonna intestata con
            «cooperare»: in questo caso al negoziatore 1 conviene non cooperare, assicurandosi così
            un risultato pari a 5. Se invece il negoziatore 2 decidesse di non cooperare, sempre da
            un confronto dei risultati per il negoziatore 1 presentati nell’omonima colonna, risulta
            che anche in questo caso gli conviene non cooperare. Ne segue che, qualunque sia la
            scelta del negoziatore 2, al negoziatore 1 conviene non cooperare e questa rappresenta
            la sua scelta razionale. In modo del tutto analogo si vede come anche al negoziatore 2
            convenga non cooperare indipendentemente dalla scelta del negoziatore 1. Quindi
            razionalmente per entrambi i negoziatori conviene non cooperare, ottenendo un risultato
            congiunto pari a 1 + 1 = 2. Se invece entrambi effettuassero la scelta (individualmente
            non razionale) di cooperare, il loro risultato congiunto sarebbe 3 + 3 = 6. Questo
            illustra bene quello che dice Kollock [1998], ossia che nei dilemmi sociali la
            razionalità individuale conduce alla irrazionalità collettiva. 
Alcuni testi suggeriscono diversi
            schemi per preparare la negoziazione. Questi schemi affrontano le domande che ci si
            dovrebbe porre e, se compilati diligentemente, ci permettono di non tralasciare di
            rispondere a questioni importanti. In questo capitolo arriveremo
            a sviluppare e a proporre uno schema. Invito il lettore a svilupparne uno personale
            attingendo da quelli proposti e a usarlo metodicamente. Solo in questo modo si è
            ragionevolmente sicuri di non dimenticare aspetti importanti. 
In seguito presenterò uno schema di
            preparazione che ho messo a punto combinando le proposte degli esperti. Per comodità del
            lettore riporto in Appendice anche alcuni schemi presentati da altri autori. Nello
            schema da me proposto, partendo dall’analisi del contesto, considereremo la nostra
            situazione e poi il punto di vista di ciascuno degli altri attori. Questo approccio
            permette di partire da un quadro più ampio per concentrarsi nel dettaglio ed è in
            qualche modo simile alla descrizione che nella teoria dei giochi si dà di un gioco. Dopo
            aver analizzato la situazione da un punto di vista globale partiremo comunque
            dall’analisi della propria situazione, per scongiurare il rischio di vederla solo come
            un riflesso della posizione della controparte. 
Dunque una efficace e metodica
            preparazione alla negoziazione considera tre aspetti che insieme concorreranno a
            preparare la nostra prima offerta. 
1. Analisi della
                situazione globale. 
2. Analisi della propria
                posizione. 
3. Analisi della posizione
                della(e) controparte(i). 
4. Preparazione, ma non
                necessariamente enunciazione, della nostra prima offerta. 
Si noti come il primo aspetto
            rimandi al capitolo 10 di Sun Tzu [1991], «Il terreno», mentre gli ultimi due aspetti
            rimandino direttamente al capitolo 3, «Attacco strategico», della stessa opera: 
se conosci sia il nemico che te stesso potrai
                vincere cento battaglie e non ti troverai mai in pericolo. Se non conosci il nemico,
                ma conosci soltanto te stesso, le tue possibilità di vittoria saranno pari alle tue
                possibilità di sconfitta. Se non conosci te stesso, né il tuo nemico, sii certo che
                ogni battaglia sarà per te fonte di pericolo gravissimo. 


Questo non deve sorprenderci in
            quanto la negoziazione, come una battaglia, va pianificata con la massima cura. Infine,
            riguardo all’ultimo aspetto, esso sintetizza il lavoro svolto nei
            punti precedenti. Ovviamente sedersi al tavolo della trattativa
            senza avere pronta una prima offerta è un chiaro sintomo di preparazione insufficiente.
            La prima offerta è infatti secondo Thompson [2007] la manifestazione comportamentale
            delle nostre aspirazioni. Data l’importanza della prima offerta nel paragrafo 1 del
            capitolo 8 ne parlerò in modo approfondito. 
1.1.
                Valutazione della situazione 



Consideriamo i vari aspetti che
                caratterizzano la situazione da un punto di vista globale. 
1. Individuazione
                    delle parti coinvolte. Occorre capire innanzi tutto chi sono le parti
                che avranno un ruolo all’interno del processo di negoziazione. Questo compito può
                essere semplice in alcuni casi ed estremamente complesso in altri. Lax e Sebenius
                [2006] dedicano un intero capitolo a questo argomento e invitano a tracciare una
                vera e propria mappa delle parti coinvolte attraverso alcune domande che riporto in
                Appendice A.5. Questo aspetto, secondo il loro approccio, costituisce la terza
                dimensione della negoziazione, quella relativa al set-up, ossia
                assicurarsi che le parti protagoniste siano state coinvolte nell’ordine temporale
                corretto, in modo da affrontare gli aspetti importanti relativi agli interessi
                legittimi, nei tavoli negoziali predisposti nel momento giusto con gli attori
                chiave, in modo da avere le corrette aspettative e tenendo conto in maniera
                obiettiva delle conseguenze a cui si va incontro nel caso in cui non si trovi un accordo[2]. 
2. Lo scenario
                    temporale della negoziazione: unica, ripetuta o a lungo termine. Lo
                scenario temporale su cui si articola la negoziazione ci permette di selezionare il
                tipo di strategia da applicare. In una negoziazione unica, ovvero che avviene una
                sola volta e pensando di non incontrare ulteriormente la controparte, non avremo
                particolari interessi, se non per motivi etici, a mantenere
                una buona relazione con questa. Al di là dei motivi etici, essere particolarmente
                aggressivi fino al punto da ferire o umiliare la controparte raramente è una buona
                idea perché la disponibilità di informazioni offerta dalle nuove tecnologie può
                rendere importante mantenere una buona reputazione. Inoltre l’incompletezza dei
                contratti menzionata nel capitolo precedente, così come la necessità che l’accordo
                siglato sia applicato, suggeriscono di mantenere un buon rapporto con la
                controparte, perché questa, se umiliata, avrà pochi incentivi a mantenere fede a un
                accordo. Ovviamente nel caso in cui la negoziazione in oggetto facesse parte di una
                serie di negoziazioni sarebbe opportuno mantenere una buona relazione con la
                controparte per non pregiudicare l’esito degli incontri successivi. Questo vale a
                maggior ragione se si negozia con una controparte con la quale si ha una relazione
                proiettata nel lungo periodo. In questo caso, si può pensare in prima istanza al
                contributo fornito dallo studio dei giochi ripetuti. Per esempio Axelrod [1984]
                aveva effettuato un torneo in cui si affrontavano diverse strategie per giocare al
                dilemma del prigioniero di cui ho trattato nel paragrafo precedente. Le strategie
                erano state proposte da eminenti studiosi che Axelrod aveva interpellato e la
                strategia vincente fu la «tit-for-tat»: ossia cooperare alla prima interazione e poi
                a ogni turno successivo replicare la mossa precedente della controparte. 
Muovendoci invece a un livello
                meno astratto si può pensare al detto che Wheeler [2000] riporta: «I porcelli
                ingrassano, i maiali vengono ammazzati[3]». 
È comunque opportuno ricordare
                che anche in questo caso è necessario perseguire un equilibrio; è importante
                mantenere la reputazione di negoziatore corretto senza per questo diventare vittima
                delle eventuali scorrettezze altrui, insomma occorre cercare di non diventare né uno
                squalo né uno zerbino. 
Un efficace approccio alla
                valutazione della situazione è quello proposto da Shell [2006] attraverso la
                «matrice di analisi della situazione». Secondo questo autore, valutando
                congiuntamente il livello di conflitto per le poste in gioco
                nella negoziazione e l’importanza del futuro della relazione, si possono
                identificare quattro tipi di scenario come illustrato nella figura 2.3. 
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• situazione di
                    compromesso tra relazione a lungo termine e obiettivi a breve
                termine: questo è il caso più interessante e ci pone di fronte al dilemma
                di ottenere un buon risultato senza pregiudicare il futuro della relazione; 
•
                relazione: in questo caso è molto importante mantenere la
                relazione anche al costo di cedere qualcosa in più nella negoziazione attuale; 
•
                    transazione: questo caso è opposto al precedente e si
                riferisce a transazioni d’affari che verosimilmente non si ripeteranno, in cui
                l’obiettivo è massimizzare il risultato della negoziazione in oggetto e gli effetti
                sulla reputazione sono minimi; 
• coordinazione
                    tacita: in questo caso, non essendoci molto in gioco ed essendo
                scarse le probabilità di un successivo incontro, le strategie sono rivolte più che
                altro a evitare un conflitto. Gli esempi proposti da Shell
                    [ibidem] possono essere la scelta dei posti a sedere su un
                aereo o l’incontro a un incrocio tra due veicoli (con conducenti ragionevoli). 
3. Oggetto della
                    negoziazione: si tratta di un problema di ripartizione di risorse
                scarse, ci si riferisce a una divergenza di opinioni, o riguarda entrambi questi
                aspetti? Nel primo caso le parti si affrontano su come ripartire un bene o degli
                impegni: si pensi, per esempio, a una negoziazione commerciale tra due soci di
                un’azienda. Nel secondo caso le parti si affrontano su una questione più astratta ma
                non per questo meno importante. Come esempi possiamo pensare ai giurati che devono
                decidere della colpevolezza di un imputato o a manager che
                debbano decidere quale candidato assumere. In realtà spesso le negoziazioni hanno
                come oggetto situazioni pertinenti a entrambi gli ambiti, e sono circostanze che si
                intrecciano e, molte volte, rendono più complicato il tutto. 
4. Necessità o
                    opportunità: la negoziazione è il risultato di esigenze pressanti per
                soddisfare il bisogno di una parte o è da intendersi come opportunità per migliorare
                la situazione corrente? La differenza tra queste due situazioni definisce le
                motivazioni delle due parti in modo radicalmente diverso. 
5. Transazione o
                    disputa. Le motivazioni e gli atteggiamenti delle parti possono
                differire notevolmente a seconda della situazione. Infatti, se la negoziazione
                riguarda una transazione d’affari, per esempio per scambiare beni, lo scenario è
                diverso da una negoziazione riguardante una disputa. Una prima importante differenza
                è data dalle alternative che le parti hanno di fronte nel caso non si raggiunga un
                accordo: nel primo caso le parti ripiegano sulla loro migliore alternativa[4]; nel secondo caso, quando la negoziazione non conduca a un esito
                soddisfacente per le parti, si dovrà usare uno degli approcci proposti nel paragrafo
                5 del capitolo 1. 
6.
                    Collegamenti: l’esito di questa negoziazione può stabilire
                dei precedenti in situazioni analoghe? I collegamenti ad altre situazioni possono
                essere sia diretti che indiretti. Per esempio, se una multinazionale sta negoziando
                le condizioni di lavoro in un paese, l’esito della negoziazione avrà dirette
                conseguenze sulle condizioni negli altri paesi. In altri casi i collegamenti possono
                essere meno evidenti: per esempio durante una negoziazione su una fusione tra
                aziende, anche se i dipendenti non siedono al tavolo della negoziazione, è evidente
                che l’esito avrà conseguenze sulla loro situazione lavorativa. 
7. Si richiede che le
                    parti raggiungano un accordo? In alcuni casi le pressioni esterne per
                raggiungere un accordo sono forti: si pensi a uno dei tanti scioperi con blocco dei
                servizi essenziali che periodicamente si vedono in Italia[5]. In altri casi la negoziazione può riguardare aspetti meno cogenti per
                i quali le alternative all’accordo mantengono una situazione
                accettabile. Come esempio si può pensare a un manager che stia negoziando il proprio
                trattamento economico con un’azienda interessata al suo profilo. 
8. Ratifica
                    dell’accordo. A volte, specialmente quando la negoziazione avviene
                tra diversi gruppi o organizzazioni, al tavolo negoziale è presente solamente un
                negoziatore che non necessariamente ha l’autorità per raggiungere un accordo
                vincolante per l’intero gruppo. In questo caso perché l’accordo raggiunto sia
                valido, occorre che esso sia ratificato anche dalle altre persone. In determinate
                situazioni questo aspetto può essere usato come pretesto per ottenere più tempo o
                come espediente per ottenere condizioni migliori. Si veda a questo proposito il
                punto 1 del paragrafo 1.3 del capitolo 2. 
9. Legalità
                    dell’accordo: in alcuni casi l’accordo raggiunto potrebbe non essere
                legale; per esempio, non è legale raggiungere accordi sulla vendita dei propri
                organi da vivi dietro compenso di denaro. La legislazione corrente (leggi n. 458 del
                26 giugno 1967, n. 483 del 16 dicembre 1999 e n. 167 del 19 settembre 2012)
                specifica invece quali sono le condizioni da rispettare per effettuare donazioni
                gratuite di reni, parte di fegato, pancreas, polmoni e intestino[6]. In altri casi sono le norme culturali a stabilire se sia legale o meno
                negoziare; per esempio nell’Europa occidentale non è comune negoziare il prezzo di
                un prodotto al supermercato mentre alle fiere non è raro negoziare il prezzo
                d’acquisto con i produttori. 
10. Vincoli e costi
                    legati al tempo. Spesso l’aspetto temporale può condizionare una
                negoziazione. Se, ad esempio, una delle parti ha un vincolo temporale entro il quale
                l’accordo deve esssere raggiunto, esso diventa un vincolo per tutte le parti. I
                limiti temporali aumentano la pressione su tutte le parti. Empiricamente si è
                osservato che il ritmo secondo cui le parti effettuano concessioni aumenta man mano
                che ci si avvicina alla scadenza [Lim e Murnighan 1994]. Gli aspetti temporali
                possono giocare un ruolo importante anche in termini di costi: si pensi ad esempio a
                uno sciopero concomitante a una negoziazione riguardante il rinnovo di un contratto
                di lavoro; per la durata dello sciopero i lavoratori perdono
                la retribuzione e, allo stesso tempo, la produzione è ferma. Nel caso in cui il
                protrarsi della negoziazione sia costosa per una delle parti, questa può avere
                interesse a fissare una scadenza. Un ulteriore ruolo giocato dagli aspetti temporali
                è dato dal differimento della realizzazione dei termini in cui si manifestano le
                conseguenze dell’accordo raggiunto[7]. Di solito, con l’estendersi dell’orizzonte temporale, salgono le
                possibilità di ottenere un accordo di mutuo guadagno per entrambe le parti in cui
                diversi aspetti siano sfruttati [Henderson, Trope e Carnevale 2006]. Infine, secondo
                Okhuysen, Galinsky e Uptigrove [2003], quando le conseguenze dell’accordo si
                manifestano in un orizzonte temporale lungo, è più probabile che si ottenga un
                accordo migliore in quanto le parti scontano[8] le conseguenze e quindi sono più inclini a trovare un accordo. 
11. Ufficialità
                    dell’accordo. In alcuni casi, se la negoziazione va in porto, si
                formalizza l’accordo con un contratto scritto che se ben redatto può eventualmente
                essere impugnato: si pensi, ad esempio, al compromesso di una compravendita di un
                immobile. In altri casi, invece, si ottiene un accordo non ufficiale, magari una
                simbolica stretta di mano. Occorre però tenere conto che un accordo informale può
                avere per le parti in causa un valore non necessariamente uguale. Un ultimo aspetto
                di cui tenere conto è che purtroppo il problema dell’incompletezza, di cui ho
                parlato nel capitolo 1, rimane in agguato spesso anche per i contratti formali. 
12. Luogo dove avviene
                    la negoziazione. Il luogo dove le parti si incontrano assume una
                grande importanza. Secondo Thompson [2012] negoziare nel proprio territorio offre un
                ovvio vantaggio e un simmetrico svantaggio per l’altra
                parte. Nel caso invece la negoziazione abbia luogo in un territorio neutro, questo
                deve essere scelto con particolare cura. Occorre quindi essere consapevoli delle
                conseguenze della scelta del luogo dove avverrà la negoziazione. Sempre a questo
                proposito giova ricordare che a volte la negoziazione può avvenire usando mezzi
                tecnologici come il telefono o la posta elettronica; per una prima trattazione
                dell’uso di questi mezzi di comunicazione rimando al capitolo 12 di Thompson
                    [ibidem]. 
13. Negoziazione
                    pubblica o privata. La modalità di negoziazione pubblica o privata ha
                una grande importanza sull’atteggiamento dei partecipanti. Infatti l’effetto
                osservatore [si veda per esempio Harvey et al. 1974] può
                indurre i partecipanti a comportarsi in modo diverso se sanno di essere osservati.
                In altri casi la negoziazione deve essere giocoforza privata; si pensi ai casi in
                cui un governo, pur avendo dichiarato di non voler scendere a patti con i
                terroristi, si trovi a dover negoziare in segreto con un gruppo terroristico [Browne
                e Dickson 2010]. 
14. Intervento di una
                    terza parte. In alcuni casi può essere opportuno se non addirittura
                necessario l’intervento di una terza parte. Per esempio, qualora il conflitto
                aumentasse e le parti non riuscissero più a gestirlo, sino a giungere a spezzare gli
                accordi raggiunti fino ad allora. In altre situazioni, invece, l’intervento di una
                terza parte è una prassi comune; si pensi a una compravendita immobiliare in cui il
                venditore ha affidato la vendita a un’agenzia. In questo caso la terza parte
                (l’agente) non è neutrale in quanto almeno teoricamente ha ricevuto un mandato dal
                venditore. In altri casi però l’intervento di una terza parte potrebbe perfino
                essere controproducente, in quanto le parti in causa potrebbero avere fantasie che
                la terza parte assecondi troppo la controparte. Nel paragrafo 5 del capitolo 1 ho
                brevemente trattato alcune pratiche alternative alla negoziazione in cui interviene
                una terza parte. 
15. Convenzioni che
                    guidano il processo. Il processo di negoziazione è guidato da
                convenzioni e norme sociali. Queste convenzioni dettano chi debba fare la prima
                offerta. Ad esempio nel mercato immobiliare il venditore di solito formula un prezzo
                di partenza; questo prezzo può essere pubblico e noto a tutti o, in altri casi, può
                essere comunicato solamente agli acquirenti che si dimostrino almeno parzialmente
                interessati. In alcuni casi le negoziazioni possono essere
                condotte informalmente, mentre in altri si procede attraverso una successione di
                accordi scritti. Sperling [2010] presenta una prima analisi degli effetti
                psicologici degli atti scritti nelle negoziazioni legali. 
16. È possibile
                    contrattare? Le regole di ciascun tipo di mercato determinano il
                fatto che si possa contrattare oppure no. Per esempio in una negoziazione
                immobiliare ci si aspetta che le parti effettuino una contrattazione con varie
                proposte e controproposte; al contrario se andiamo a fare acquisti in un centro
                commerciale questo non è consueto. Possiamo concepire una situazione in cui il
                commesso di una boutique stia vendendo privatamente un immobile di cui sia
                proprietario; se per un caso fortuito un cliente della boutique fosse interessato
                all’acquisto dell’immobile, le due parti si incontrerebbero a distanza di poche ore
                negli stessi ruoli ma con interazioni differenti a causa delle convenzioni diverse
                per i due tipi di trattativa. 
17. Comunicazione
                    esplicita o implicita. Nella maggior parte delle situazioni la
                negoziazione avviene attraverso comunicazioni esplicite, tuttavia in altre
                situazioni gli atti comunicativi non sono espliciti. In Schelling [1960] si
                considerano le situazioni di tacit bargaining[9], in cui le azioni dei partecipanti hanno una valenza comunicativa oltre
                che fattuale. I dilemmi sociali[10] spesso si prestano a essere considerati come esempi di tacit
                    bargaining. In questo caso le azioni delle parti possono avere una
                valenza anche comunicativa[11]; nel caso in cui le azioni non siano
                intenzionalmente comunicative si parla di estrazione di informazione [Bara 1999,
                16]. Ovviamente in alcuni casi, come quello relativo alla nota 5, al
                    bargaining implicito si affiancano anche incontri in cui si
                negozia esplicitamente. 
18. Rapporti di forza
                    tra le parti. I rapporti tra le parti e il ruolo che ricoprono
                determinano il tipo di interazione e di negoziazione che ne risulta. Ovviamente se
                una parte ha completo controllo sull’altra, non ci sono le condizioni per condurre
                una negoziazione in senso proprio. Anche se generalmente essere in una situazione di
                potere fornisce qualche vantaggio, questo aspetto non è così immediatamente
                scontato. Per esempio Wheeler [2000] riporta il detto «Se devi alla banca diecimila
                dollari, sei nei guai; se però le devi dieci milioni, è la banca a essere nei guai»[12]. 
19.
                    Precedenti: i risultati di negoziazioni simili svolte in
                passato possono da un lato fornire criteri oggettivi di valutazione degli eventuali
                accordi raggiungibili e dall’altro costituire un ancoraggio (l’ancoraggio è trattato
                più approfonditamente nel cap. 6) operante sulle attese del risultato della
                negoziazione in oggetto. Inoltre risultati precedenti ottenuti in negoziazioni
                simili possono in qualche modo restringere il campo dei risultati possibili.
            

1.2.
                Valutazione della propria posizione 



Nel valutare la propria
                posizione è fondamentale porsi due domande: 
1. Che cosa voglio ottenere?
                (Qual è il mio obiettivo?) 
2. Quali sono le mie
                alternative? 
Queste due domande vanno poste
                all’inizio di ogni negoziazione e non vanno prese sottogamba. Ribadisco quindi che
                presentarsi a un incontro «tanto per sentire che cosa ha da dire la controparte» non
                è saggio. Ottenere informazioni sulla controparte è sempre una pratica utilissima,
                tuttavia ci sono altri modi, meno rischiosi, che non ci espongono all’effetto
                ancoraggio e all’influenza del nostro interlocutore: si veda
                per esempio le tecniche di investigative negotiation proposte
                in Malhotra e Bazerman [2008]. 
Avere ben chiaro lo scopo della
                negoziazione è fondamentale anche per evitare di cadere in uno dei casi in cui la
                negoziazione non sarebbe l’approccio più adatto (si veda il par. 3 del cap. 1).
                Inoltre capire quali sono i propri obiettivi aiuta a non arroccarsi in posizioni
                prestabilite e quindi a evitare di cadere nella negoziazione posizionale; al
                contrario avere chiaro l’obiettivo aiuta a focalizzarsi sui propri interessi. Alla
                luce di queste due domande fondamentali esaminiamo nei dettagli quali sono gli
                aspetti da approfondire riguardo alla propria situazione. 
1. Determinare le
                    proprie aspirazioni. Questo va fatto tenendo conto di alcune delle
                trappole accennate nel paragrafo 3 del capitolo 1. In particolare occorre evitare
                atteggiamenti o disposizioni che possono essere estremamente controproducenti.
                Espongo alcuni di essi. 
• Accontentarsi di
                    poco (atto di resa). Puntare troppo in basso può portare a risultati
                inferiori rispetto a quanto si potrebbe ottenere e il risultato di questo
                atteggiamento è che la controparte accetti immediatamente la nostra proposta; a
                questo esito purtroppo non c’è rimedio. Un esempio di questo atteggiamento si trova
                in Thompson [2007] e descrive il caso di un soldato in Iraq che, volendo acquistare
                una collana come regalo per la fidanzata, si reca da un mercante; alla proposta
                esageratamente alta di quest’ultimo replica con una controproposta non
                sufficientemente bassa che viene accettata immediatamente dal mercante il quale
                decide di aggiungere per il prezzo pattuito anche un paio di orecchini. Questo
                atteggiamento può influire su entrambi gli aspetti della negoziazione: a livello
                collaborativo ci può limitare nel proporre soluzioni integrative che migliorino
                l’esito per entrambe le parti, a livello competitivo ci pone in una situazione di
                debolezza nei confronti della controparte. 
• Fissare obiettivi
                    irrealizzabili (l’uomo che voleva troppo). Puntare troppo in alto è
                un atteggiamento opposto al precedente e spesso si realizza rifiutando di fare
                concessioni. Oltretutto con questo atteggiamento si corre il rischio di assumere
                posizioni irremovibili che possono bloccare la negoziazione.
            
• Rifiutare le
                    proposte della controparte (il bambino capriccioso). Spesso questo
                atteggiamento è il risultato della mancanza di idee chiare in merito ai propri
                obiettivi. In questo caso si pensa che la controparte abbia qualcosa di meglio da
                offrire che, però, al momento non offre; si pensi a un bambino capriccioso: se gli
                si offre il biberon vuole il ciucciotto e se gli si offre quest’ultimo vuole il
                biberon. Quando per partito preso si rifiutano tutte le proposte della controparte,
                è ovvio che la negoziazione sia destinata a fallire. 
2. Migliore
                    alternativa a un eventuale accordo. Questo è il concetto più
                importante di tutta la negoziazione; nel testo originale di Fisher e Ury [1981]
                viene indicato con l’acronimo BATNA (Best Alternative to a Negotiated
                    Agreement), in italiano MAAN (Migliore Alternativa a un
                    Accordo Negoziato). Con esso si indica l’alternativa migliore
                disponibile nel caso in cui non si raggiunga un accordo o, in maniera meno formale,
                cosa ci aspetta se non si raggiunge un accordo. È fondamentale determinare il
                proprio BATNA prima di una qualunque negoziazione perché permette di fissare i
                confini di quali accordi siano accettabili e quali no in quanto meno preferibili
                all’alternativa che si ha a disposizione. Con una metafora, illustrata nella figura
                2.4, possiamo dire che un’offerta, per essere accettata, deve essere più «pesante»
                del BATNA, il quale quindi permette di non cadere nella trappola di voler
                raggiungere a tutti i costi un accordo… anche se sfavorevole. 
Al fine di determinare il BATNA,
                Thompson [2007] suggerisce di utilizzare le tecniche di brainstorming proposte da
                Osborn [1963], ossia separare la parte creativa in cui si pensa alle alternative da
                quella in cui si valutano le alternative. A volte combinando idee molto creative che
                separatamente non hanno una concreta fattibilità si può arrivare a ottenere
                un’alternativa ragionevole. Il BATNA deve essere determinato pensando alla
                situazione oggettiva in cui siamo, e non a quello che vorremmo. Il nostro obiettivo
                (determinato secondo le indicazioni del punto precedente) di solito è ben distinto
                dal BATNA: si genera così una regione di accordi possibili che vanno dal minimo
                accettabile, equivalente al BATNA, al migliore, equivalente al nostro obiettivo.
                Occorre essere consapevoli che il proprio BATNA non è fisso e invariabile, ma è
                soggetto a trasformazioni continue dovute al mutare della
                situazione. Sebbene sia modificabile non si deve permettere
                alla controparte di manipolarlo, anzi, generalmente non dovrebbe nemmeno essere
                rivelato. Chiariamo quest’ultimo punto con un esempio: immaginiamo di dover vendere
                l’automobile e che un amico si offra di comprarla per 32.500 euro. A questo punto se
                incontrassi un altro possibile acquirente e gli rivelassi che il mio BATNA consiste
                nel venderla a un amico per 32.500 euro, quanto dovrei aspettarmi che l’acquirente
                offra? Evidentemente non più di 32.500 euro. Si noti che se anche la sua offerta
                fosse stata notevolmente più alta, una volta venuto a conoscenza del mio BATNA si
                allineerebbe immediatamente a esso. 
[image: FIG. 2.4. Un’offerta che non dovrebbe essere accettata in quanto meno preferibile al BATNA.]
FIG. 2.4. Un’offerta che
                        non dovrebbe essere accettata in quanto meno preferibile al
                    BATNA.


È essenziale determinare il
                proprio BATNA prima di recarsi a una qualunque negoziazione, perché questo ci
                permette di avere un peso campione con cui confrontare le offerte della controparte. 
Un eventuale cambiamento del
                nostro BATNA non dovrebbe essere il risultato delle tecniche d’influenza attuate
                dalla controparte, ma dovrebbe invece avvenire in seguito a fatti obiettivi.
                Thompson [2012] suggerisce di scriversi il BATNA su un foglio di carta e riporlo in
                una tasca prima di iniziare una negoziazione; questo è un
                suggerimento da accogliere almeno metaforicamente. 
Il BATNA andrebbe sviluppato
                parallelamente alla negoziazione. Questo processo ha due scopi: il primo è quello di
                rendere mentalmente disponibile il BATNA in modo da evitare di accettare accordi
                svantaggiosi e rifiutare accordi vantaggiosi; il secondo è quello di migliorare la
                propria alternativa nel caso in cui non si raggiunga un accordo. Ricordo che molto
                spesso migliorare il proprio BATNA è il modo preferibile per trattare con una
                controparte più forte. 
Sempre metaforicamente si può
                pensare al proprio BATNA come a un cucciolo, avendone cura e cercando di fare in
                modo che stia bene e cresca. Se anche non si riuscisse a raggiungere un accordo per
                via negoziale, questo approccio ha comunque il vantaggio di migliorare la nostra
                alternativa. 
3. Determinare il
                    proprio prezzo di riserva. Il prezzo di riserva è la quantificazione
                monetaria del BATNA ed è utile per un confronto con le altre alternative
                disponibili. Se si stanno considerando solamente importi di denaro, sia per il BATNA
                che per le altre alternative, questo passaggio è banalmente immediato. Quando invece
                si considerano più dimensioni questo modo di procedere permette di ridurre un
                problema di scelta multicriterio a un problema di scelta su un unico obiettivo:
                l’equivalente monetario. Si osservi come il prezzo di riserva corrisponda alla
                nozione di costo opportunità che si studia in microeconomia[13].
            
4. Gerarchizzazione
                    degli obiettivi. Avendo determinato sia le proprie aspirazioni che il
                BATNA e il suo valore, è opportuno fissare i propri obiettivi. A questo proposito
                Ury [1991] definisce proposta un accordo al quale saremmo
                disposti a dire sì. In particolare identifica tre proposte che determinano i confini
                dei possibili accordi che potremmo accettare. 
• Proposta
                    ottimale: rappresenta l’ideale che vorremmo raggiungere. Mettere a
                fuoco questa proposta ci permette di stabilire la direzione dei nostri obiettivi.
                Questa proposta dovrebbe essere quella che maggiormente soddisfa i nostri interessi
                pur rimanendo accettabile dalla controparte. 
• Proposta di
                    compromesso. Purtroppo non sempre è possibile ottenere tutto quello
                che si vuole ed è quindi opportuno chiederci quale proposta, seppur non ideale, ci
                permetterebbe di soddisfare i nostri interessi in modo da essere ragionevolmente
                contenti. 
• Minima proposta
                    accettabile. Per determinare questa proposta bisogna prendere in
                considerazione il proprio BATNA e determinarne una che sia appena preferibile a
                esso. 
5. Identificare gli
                    aspetti della negoziazione. Occorre identificare i possibili aspetti
                relativi alla negoziazione. Infatti una negoziazione che riguardi un solo argomento
                è necessariamente un gioco a somma zero[14]. Si pensi a una negoziazione tra due parti sulla vendita di
                un’automobile usata in cui l’unica variabile su cui si tratta è il prezzo. È ovvio
                che tutto quello che spende l’acquirente rappresenti l’incasso per il venditore. Al
                contrario identificando altri aspetti è possibile, in alcuni casi, lavorare sulle
                differenti preferenze che ciascuna parte ha su ciascun aspetto, fino a trovare un
                accordo che sia maggiormente favorevole per entrambe le parti. Nell’esempio
                dell’automobile usata questi aspetti potrebbero includere la disponibilità
                dell’auto, la dilazione di pagamento e la presenza di optional. Anche in questo caso
                potrebbe essere utile un approccio basato sul brainstorming,
                al fine di individuare i vari aspetti non immediatamente
                evidenti e per separare il momento creativo da quello pratico legato a un esame di
                fattibilità. 
TAB.
                        2.1. Elenco degli aspetti con le alternative in ordine
                    decrescente di preferenza per il compratore relative a un ipotetico acquisto di
                    un’automobile usata
	Prezzo 	Disponibilità 	Pagamento 	Accessori 
	32.000 euro
	Immediata
	Dilazionato
	Pneumatici da
                                    neve e autoradio

	32.500
                                    euro
	1
                                    settimana
	Differito
	Pneumatici da
                                    neve

	33.000
                                    euro
	2
                                    settimane
	Immediato
	Autoradio

	33.500
                                    euro
	 	…
	 



6. Identificare le
                    alternative per ciascuno degli aspetti. Occorre ora identificare le
                possibili alternative per ciascuno degli aspetti individuati al punto precedente. Se
                possibile sarebbe opportuno ordinare le alternative secondo la preferenza. A tale
                scopo può essere utile raccogliere in uno schema le alternative per ciascuno degli
                aspetti identificati al punto precedente. Ritornando all’esempio dell’automobile
                usata di cui abbiamo individuato i temi di discussione (prezzo, disponibilità del
                mezzo, forma di pagamento e optional eventualmente inclusi), lo schema presentato
                nella tabella 2.1 rappresenta per ciascuno degli aspetti individuati le alternative
                disponibili elencate in ordine di preferenza per il compratore. 
7. Determinare
                    pacchetti di proposte equivalenti. Una volta determinati gli aspetti
                della negoziazione e le alternative per ciascun aspetto, è utile preparare pacchetti
                di proposte che noi reputiamo equivalenti. Al momento opportuno questi pacchetti
                andranno offerti tutti insieme alla controparte. È importante che i vari pacchetti
                siano offerti contemporaneamente e non in successione per poter determinare quali
                sono le sue preferenze. Nel già citato esempio dell’automobile, se per noi fosse
                equivalente ottenere la macchina senza optional, immediatamente e contestualmente al
                pagamento, o riceverla sempre senza optional dopo due settimane a fronte di un
                pagamento dilazionato, potremmo chiedere al venditore quale tra le due alternative
                preferisce e in base alla sua risposta potremo venire a conoscenza di quali sono le
                sue preferenze e raffinare la nostra proposta. Quando si offriranno le varie
                alternative è essenziale che non si permetta alla controparte
                di costruirsi il bouquet selezionando
                quello che preferisce da ciascun pacchetto. Aver preparato pacchetti equivalenti
                potrà essere utile nel caso in cui la controparte offra a noi pacchetti per lei
                equivalenti, in quanto potremmo confrontarli con la collezione dei nostri. 
[image: FIG. 2.5. Atteggiamenti dei negoziatori e modalità di negoziazione risultante.]
FIG. 2.5. Atteggiamenti dei negoziatori e modalità di
                        negoziazione risultante.


8. Incertezza e
                    atteggiamento verso il rischio. L’incertezza ha un ruolo estremamente
                importante nella negoziazione perché, generalmente, non siamo a conoscenza dei
                numerosi aspetti che riguardano la situazione e le parti in gioco. Secondo Bottom
                [1998], rispetto alla negoziazione occorre considerare almeno tre cause di
                incertezza: 
• il rischio strategico: una
                notevole fonte di incertezza è data dalla reazione che la controparte avrà rispetto
                alla strategia di negoziazione scelta. Con una schematizzazione estrema possiamo
                pensare che il negoziatore abbia solamente due approcci alternativi: quello
                distributivo e quello integrativo[15]. Riprendiamo la schematizzazione proposta nella tabella 2.1 e anziché
                considerare i risultati per ciascun negoziatore scriviamo lo scenario risultante:
                otteniamo così una tabella a doppia entrata che descrive la modalità di negoziazione
                a partire dall’atteggiamento delle due parti (fig. 2.5). 
Evidentemente prima della
                negoziazione il non sapere con certezza quale sarà l’atteggiamento della controparte
                verso il processo negoziale ci pone in una situazione di incertezza. 
• Incertezza sul BATNA. In un
                mondo dominato dall’incertezza il nostro BATNA dipende da vari fattori. Per esempio
                consideriamo il caso di una neolaureata che abbia inviato
                numerosi curriculum e che dopo il processo di selezione presso un’azienda sia
                convocata per discutere i termini della sua eventuale assunzione. La neolaureata ha
                ovviamente un BATNA incerto in quanto potrebbero arrivare nel breve termine altre
                interessanti proposte. 
• Incertezza contrattuale.
                Un’ultima fonte d’incertezza è dovuta al fatto che la controparte potrebbe non voler
                o non essere in grado di mantenere gli accordi presi. A questo riguardo diventano
                rilevanti le considerazioni svolte sull’incompletezza dei contratti nel capitolo 1. 
L’atteggiamento verso il
                rischio di ciascuno è differente anche se normalmente gli individui sono avversi al
                rischio nelle situazioni di guadagno e pronti al rischio nelle situazioni di perdita
                [Thaler et al. 1997]. Come hanno mostrato importanti studi, gli
                individui di fronte all’incertezza spesso si comportano in modo non razionale e
                contraddittorio. Per evitare queste insidie prima di affrontare una negoziazione
                occorre essere consapevoli del proprio atteggiamento verso il rischio e prestare
                attenzione a come il problema sembri assumere aspetti diversi a seconda della
                cornice in cui viene formulato. Per ulteriori dettagli si veda il paragrafo 3 del
                capitolo 6. 
9. Riflettere sulle
                    trappole. La negoziazione è un compito impegnativo per cui è facile,
                anche nella fase di preparazione, farsi trascinare dalle emozioni o cadere vittime
                di errori cognitivi. 
• Punti focali. Uno degli
                errori cognitivi più diffusi consiste nell’utilizzare valori focali al posto del
                prezzo di riserva. Come si può intuire la determinazione del prezzo di riserva è
                un’attività cognitivamente dispendiosa che usa il sistema 2. È quindi probabile che
                per risparmiare fatica si usi un’euristica o si effettuino valutazioni meno pesanti
                cognitivamente. Un rischio potrebbe essere quello di utilizzare come prezzo di
                riserva un valore che a prima vista sembri semplice da ottenere invece che il valore
                monetario del proprio BATNA. Un esempio, nel caso si voglia vendere un oggetto
                usato, è pensare di poterlo vendere a metà prezzo e quindi assumere che il prezzo di
                riserva sia appunto metà del prezzo dello stesso oggetto nuovo; nel caso di
                un’automobile usata sappiamo benissimo che non è sempre
                vero.
            
• Costi irrecuperabili o
                sommersi: sono quei costi sostenuti e non più recuperabili. Da un punto di vista
                razionale, nel prendere una qualunque decisione sul futuro questi costi non
                dovrebbero essere considerati; tuttavia di solito ciò avviene e gli individui
                tendono a farsi influenzare da essi quando prendono decisioni. Nella fase di
                preparazione occorre quindi disinnescare questa trappola. Dei costi irrecuperabili
                parlerò più diffusamente nel paragrafo 5 del capitolo 6. 
• Non confondere il proprio
                obiettivo con il proprio BATNA. Ricordarsi che le offerte della controparte vanno
                confrontate con la propria migliore alternativa (BATNA) e non con l’obiettivo che ci
                si è prefissati. L’obiettivo ci deve dettare la direzione di miglioramento e non il
                criterio di accettazione. Infatti se si rifiutasse un’offerta inferiore
                all’obiettivo ma comunque preferibile al BATNA, si potrebbe correre il rischio di
                perderla e, magari, trovarsi in seguito ad accettare offerte di valore inferiore. 
• Effetto dotazione. Da un
                punto di vista economico, per un individuo il valore di un bene dovrebbe essere
                indipendente dal fatto che venga venduto o acquistato. Tuttavia, anche come
                conseguenza dell’effetto cornice (si veda cap. 6) il valore che gli individui
                attribuiscono varia a seconda che il bene sia in loro possesso oppure no. Un’altra
                ragione di questo fenomeno dipende dal fatto che considerare il bene come proprio o
                meno cambia il punto di riferimento attraverso cui si effettuano le valutazioni. In
                particolare, a causa dell’effetto dotazione, chi vende un bene tende a considerarlo
                di valore maggiore. In queste condizioni viene spontaneo domandarsi come mai sia
                possibile effettuare una compravendita in quanto, a parità di condizioni, la
                valutazione del venditore sarebbe sempre maggiore di quella del compratore. Una
                soluzione, secondo Thompson [2012], viene dal fatto che se il venditore considera il
                bene in termini di equivalente di denaro, l’effetto scompare. Occorre tenere
                presente l’effetto dotazione in quanto le proposte, a seconda della formulazione,
                possono essere considerate in modo diverso e quindi avere valutazioni differenti. 
• Violazione del principio di
                indipendenza o della cosa certa. Sebbene la teoria dell’utilità attesa abbia un
                valore prescrittivo piuttosto che descrittivo, è comunque importante essere
                consapevoli di quando con il nostro comportamento violiamo alcuni
                assiomi che dovrebbero descrivere il comportamento di un
                decisore razionale. Un esempio è il principio di indipendenza che presento
                utilizzando ancora il caso della compravendita dell’automobile. Immaginiamo che il
                possibile acquirente sia un manager che al momento ha sottoposto un suo progetto
                alla valutazione dei suoi superiori affinché decidano di adottarlo. Nel caso in cui
                il suo progetto venga adottato, egli sa che deciderebbe di comprare l’automobile
                come regalo per celebrare il suo successo; viceversa se il suo progetto non verrà
                selezionato, egli sa che comprerebbe comunque l’automobile per consolarsi.
                Paradossalmente il manager potrebbe decidere di procrastinare l’acquisto in attesa
                di sapere se il suo progetto sarà adottato o meno per decidere come considerarlo: un
                premio o una consolazione. Questo è ovviamente un comportamento non razionale che
                però è molto diffuso [si veda Shafir 1994]. Occorre comunque essere consapevoli del
                rischio di violare tale assioma e riconoscere la causa di una nostra eventuale
                immobilità o difficoltà a prendere una decisione. 
• Preparazione adeguata.
                Occorre onestamente chiedersi se si hanno le competenze adeguate per affrontare la
                negoziazione in oggetto; nel caso così non fosse, sarebbe consigliabile richiedere
                il parere di un esperto che ci affianchi. La nostra mancanza di competenze può
                riguardare vari aspetti; per esempio potremmo non essere in grado di valutare
                correttamente il nostro BATNA oppure di gestire adeguatamente la trattativa. Un
                errore in questa fase ci porterebbe a negoziare impreparati. Anche in questo caso la
                nostra eccessiva confidenza potrebbe essere effetto della
                    sicumera di cui parleremo nel capitolo 6. 
10.
                    Rimpianto. Riguardo ai termini di un possibile accordo occorre
                chiedersi se, ripensandoci in seguito, non ci pentiremo di averlo fatto. Il pensiero
                controfattuale, ossia speculare riguardo a cosa sarebbe potuto accadere ma non è
                accaduto, ha una grande importanza nella negoziazione, soprattutto quando si
                considerano le conseguenze di vedere accettata la nostra prima offerta [Galinsky
                    et al. 2002]. 

1.3.
                Valutazione della controparte 



Occorre innanzi tutto chiarire
                chi è la controparte identificando da chi è costituita, e quali siano i suoi
                interessi. A questo scopo è utile la mappa tracciata al
                punto 1 del paragrafo 1.1, dopodiché, per ciascuna delle parti, sarà opportuno
                cercare di raccogliere la maggior quantità di informazioni possibili. In un caso
                ideale sarebbe auspicabile riuscire ad avere le stesse informazioni che si sono
                ottenute per la valutazione della propria posizione. Risulta evidente che questo
                livello di dettaglio non è praticamente mai raggiungibile a causa delle asimmetrie
                informative. 
1. Da chi è
                    costituita la controparte? La controparte può essere costituita da
                una singola persona o da più persone, fino ad arrivare a una organizzazione. Nel
                caso la controparte sia costituita da più persone non è detto che tutte siano
                presenti; addirittura, nel caso di un’organizzazione, probabilmente saranno presenti
                solamente dei rappresentanti. A questo proposito è bene rendersi conto di chi sono e
                di cosa rappresentano le persone fisicamente presenti al tavolo. Potrebbero esserci
                delle parti non presenti alla trattativa ma in grado di condizionare indirettamente
                la negoziazione. È infine opportuno chiedersi quale sia il ruolo delle parti
                presenti e quale sia il loro grado di legittimità a trattare. Giova a questo
                proposito ricordare uno degli espedienti usati dai venditori di automobili negli
                Stati Uniti. Secondo Wheeler [2000] è un fatto comune che una volta che l’ignaro
                acquirente abbia raggiunto l’accordo sul prezzo con il venditore, quest’ultimo vada
                dal direttore per ottenere il suo benestare; purtroppo al suo ritorno reca la
                notizia che la vendita non si può effettuare perché il prezzo è troppo basso e
                propone il prezzo «corretto» a cui il direttore acconsentirebbe, aggiungendo che con
                tale prezzo la rata mensile del finanziamento salirebbe di poco. È ovvio che questo
                espediente è basato proprio sulla mancanza di informazione da parte dell’acquirente. 
2. La controparte è
                    monolitica? Questo importante aspetto viene introdotto da Raiffa
                [1982] e si riferisce al fatto che spesso la controparte può essere composta da
                diverse entità con diversi valori e opinioni. È essenziale conoscere quali sono
                queste parti, i loro interessi e i relativi rapporti di forza per capire se un
                ipotetico accordo eventualmente raggiunto possa essere accettato. 
3. Interessi e
                    posizione della controparte. Avere informazioni sugli interessi della
                controparte e su qual è la sua posizione è fondamentale per
                sapere come affrontare la negoziazione. Di solito gli interessi della controparte
                non coincidono con i nostri, ma non per questo si deve pensare di essere di fronte a
                un gioco a somma zero. In fondo se vogliamo vendere un’automobile e ci incontriamo
                con un potenziale acquirente è probabile che, in una certa misura, noi preferiamo il
                denaro alle automobili e l’acquirente preferisca le automobili al denaro. Sarebbe
                auspicabile sapere quali sono gli aspetti maggiormente rilevanti per la controparte
                e quali le alternative preferite; in questo modo, sempre in un’ottica di
                negoziazione integrativa (si veda cap. 3) si può arrivare a un esito soddisfacente. 
4. Cercare di
                    determinare il BATNA delle altre parti. Sebbene sia improbabile che
                le altre parti ci rivelino il loro BATNA dovrebbero risultarci abbastanza chiare le
                loro aspirazioni. Tuttavia determinare solamente le loro aspirazioni e non cercare
                di ottenere informazioni sul BATNA ci pone in una situazione pericolosa in quanto
                rischia di esporci all’effetto ancoraggio[16]. Arrivare preparati a una negoziazione significa aver svolto opportune
                ricerche sul BATNA della controparte. Una prima valutazione grossolana arriva dalle
                valutazioni che il mercato offre; nell’esempio dell’automobile occorre vedere quali
                altre offerte di automobili usate analoghe alla nostra sono presenti. 
5. Prezzo di riserva
                    della controparte. Sebbene sia quasi impossibile avere una
                valutazione certa, sarebbe utile farsi almeno un’idea del prezzo di riserva della
                controparte. A questo scopo possono essere nuovamente utili valutazioni fatte
                considerando le quotazioni di mercato o gli esiti di negoziazioni analoghe. La
                valutazione sul prezzo di riserva della controparte ci permette di formulare una
                prima offerta ragionevole e strategicamente efficace come illustrato nel capitolo 8. 
6. Atteggiamento
                    verso il rischio della controparte. In modo simile a quanto fatto per
                determinare la nostra avversione al rischio, possiamo cercare di ottenere
                informazioni sull’atteggiamento verso il rischio della controparte. Questa ulteriore
                informazione ci può indicare altri possibili aspetti da utilizzare per raggiungere
                un accordo.
            
7.
                    Rimpianto. Occorre inoltre chiedersi se un eventuale
                accordo potrà suscitare nella controparte sentimenti di rimpianto ed eventualmente
                indurla a non mantenere gli accordi raggiunti. 


2.
            Negoziazioni non procrastinabili 



Ho evidenziato quanto sia
            importante una accurata preparazione, tuttavia, a volte, ci si trova a dover negoziare
            senza la possibilità di affrontare adeguatamente la fase di preparazione. 
In questo caso, se non è possibile
            rimandare la negoziazione, è opportuno concentrarsi su alcuni degli aspetti che abbiamo
            esaminato in questo capitolo. In particolare Thompson [2012] suggerisce di: 
1. identificare l’obiettivo
            principale; 
2. prendere in esame le opzioni
            disponibili; 
3. pianificare la propria mossa di
            apertura. 
Il mio suggerimento è di non
            presentarsi ad alcuna negoziazione senza aver prima determinato il proprio BATNA;
            infatti senza di esso non si è in grado di misurare il valore di quanto ci viene
            proposto. 

3.
            Considerazioni finali sulla preparazione 



La preparazione è l’attività che
            maggiormente può determinare l’esito di una negoziazione e vi sono addirittura libri
            interi dedicati solamente a questa, per esempio Fisher e Ertel [1995]. Occorre quindi
            procedere in modo accurato e metodico, considerando la situazione in cui si opera e
            valutando per quanto possibile le parti in causa. In questo capitolo ho presentato un
            possibile schema che il lettore può utilizzare per preparare le negoziazioni che si
            trovi impegnato ad affrontare. Tuttavia suggerisco al lettore di usare questo schema
            come semplice punto di partenza per preparare il proprio. A questo scopo nell’Appendice
            presento alcuni degli schemi proposti da altri autori. Il lettore è invitato a comporre,
            integrare e modificare lo schema di partenza in modo da ottenere uno schema che si
            adatti maggiormente alle proprie esigenze.



[1]  In generale le negoziazioni non avvengono
                solamente tra due parti: spesso le parti coinvolte sono più di due. Per semplicità
                di espressione parlerò di controparte anche se quanto si applica alle negoziazioni
                bilaterali si può applicare a quelle tra più parti.

[2]  Questo concetto viene reso nel testo
                        originale con un’anafora dove la parola right viene
                        ripetuta a sottolineare la cura e la meticolosità che si deve impiegare in
                        tutta la fase di preparazione: «to ensure that the right
                            parties have been involved, in the right
                            sequence, to deal with the right issues
                        that engage the right set of interests, at the
                            right table or tables, at the right
                            time, under the right
                            expectations, and facing the right consequences of
                            walking away if there is no deal» [Lax e Sebenius 2006,
                        12].

[3]  Letteralmente «pigs get fat; hogs get
                        slaughtered». La differenza tra pig e
                            hog è sottile e si riferisce al peso; per
                            pig si intende un animale di peso inferiore a 50
                        kg, si veda www.cambridge.org/us/books/kiple/hogs.htm (ultimo
                        accesso 22 agosto 2013).

[4]  Nel paragrafo 1.2 definirò in modo
                        preciso questo concetto importante.

[5]  Si veda, per esempio, il blocco dei
                        mezzi pubblici avvenuto a Genova il 19 dicembre 2003: www.rainews24.rai.it/it/news.php?newsid=44662&theater
                        (ultimo accesso 13 agosto 2013).

[6]  Si veda per esempio, www.malatidireni.it/donazionedavivente.htm (ultimo
                        accesso 14 agosto 2013).

[7]  Un esempio è dato dal federalismo
                        fiscale municipale e dalle imposte municipali proprie introdotte con il
                        decreto legislativo n. 23 del 14 marzo 2011 (Gazzetta Ufficiale 23 marzo
                        2011, n. 67) che, con gli articoli 7, 8 e 9, ha introdotto, a partire dal
                        2014, due nuove imposte sugli immobili. Aver introdotto queste imposte in
                        una data futura ha reso meno evidente l’impatto delle stesse.

[8]  È ben noto che una somma di denaro con
                        una scadenza futura ha, di solito, un valore economico e psicologico
                        inferiore alla stessa somma con scadenza immediata. Analogamente, pensando
                        di trasformare in equivalenti monetari i risultati delle diverse scelte, il
                        differimento temporale le rende meno salienti.

[9]  Alcuni autori come Thompson [2012]
                        parlano di tacit negotiation; in realtà nella
                        letteratura si distingue tra negotiation e
                            bargaining essendo quest’ultima una modalità più
                        conflittuale di negoziazione [si veda per esempio Hopmann 1995].

[10]  Secondo l’efficace definizione di
                        Kollock [1998] un dilemma sociale è una situazione in cui la razionalità
                        individuale conduce all’irrazionalità collettiva. Un esempio è dato dal
                        problema delle emissioni di gas serra. Per ciascuna nazione è preferibile
                        non limitare le emissioni perché questo significherebbe limitare le attività
                        produttive o incrementarne i costi; tuttavia se tutte le nazioni
                        perseguissero miopicamente il loro interesse, ne conseguirebbe un disastro
                        ambientale ai danni dell’intera collettività.

[11]  Si consideri per esempio quando nel
                        novembre 2013, due bombardieri americani B-52 disarmati e non scortati da
                        caccia o altri aerei militari hanno sorvolato le isole Senkaku oggetto di
                        contesa tra Cina e Giappone: www.ilsole24ore.com/art/notizie/2013-11-26/usa-sfida-cina-b-52-sorvolano-isole-contese-pechino-e-tokyo-202802.shtml?uuid=AB1K2zf
                        (ultimo accesso 13 agosto 2013).

[12]  Letteralmente «Owe the bank $10,000, and
                        you’ve got a problem. Owe the bank $10,000,000, and they have a
                        problem».

[13]  Il costo opportunità di una scelta
                        corrisponde al primo bene a cui si rinuncia quando si effettua tale scelta.
                        Per esempio se decido di cambiare l’automobile e non ho soldi a sufficienza
                        per andare in vacanza, la vacanza è il costo opportunità dell’acquisto
                        dell’automobile nuova. Una definizione rigorosa è quella proposta in
                        Bernheim e Whinston [2009, 211] dove il costo opportunità viene definito
                        come «il costo associato alla rinuncia all’opportunità di impiegare una
                        risorsa nel suo miglior uso alternativo». Per esempio se avvio un’attività
                        produttiva il tempo che investo nella gestione mi fa rinunciare
                        all’opportunità di un lavoro stipendiato. Alcuni altri autori fanno notare
                        come la visione di un contabile e quella di un economista differiscano a
                        questo riguardo. Pindyck e Rubinfeld [2005], per esempio, considerano il
                        caso di un’impresa che possiede un immobile e che non paga alcun canone
                        d’affitto per esso: mentre per un contabile il costo dello spazio occupato è
                        nullo, un economista osserverebbe che l’impresa potrebbe incassare un canone
                        se affittasse l’immobile a terzi. Questo canone, a cui l’impresa rinuncia,
                        dovrebbe essere incluso nel costo economico dell’attività
                        d’impresa.

[14]  Nella teoria dei giochi si definisce
                        gioco a somma zero o gioco di puro conflitto [Schelling 1960, 81] una
                        situazione in cui la vincita di un giocatore è perfettamente bilanciata da
                        quanto perde l’avversario.

[15]  Il primo si riferisce a un atteggiamento
                        agonistico competitivo, derivante dal considerare la negoziazione come un
                        gioco a somma zero; il secondo a un atteggiamento in cui le parti affrontano
                        congiuntamente un compito di problem-solving. Per
                        maggiori dettagli su quest’ultimo atteggiamento si veda il capitolo
                        3.

[16]  L’ancoraggio verrà trattato nel capitolo
                        6.



Capitolo terzo 

La negoziazione integrativa

In questo capitolo si tratta la negoziazione integrativa, sempre tenendo
                presente come non venga nel volume considerato il negoziatore che opera come terza
                parte esperta, bensì si invita il lettore in prima persona a essere un protagonista,
                consapevole ed efficace, di tutte le situazioni di possibile conflitto che si
                incontrano nella vita. Fisher e Ury, di cui viene presentato qui il metodo,
                esprimono in modo magistrale questo aspetto importante della nostra quotidianità:
                “Volente o nolente ciascuno di noi è un negoziatore. Negoziare è un fatto della
                vita. (…). Ognuno di noi negozia qualcosa ogni giorno e come Monsieur Jourdain, il
                protagonista del ‘Borghese gentiluomo’ di Molière, che era felice di rendersi conto
                di aver parlato in prosa per tutta la sua vita, le persone negoziano anche quando
                non se ne rendono conto”. Si considerano dunque situazioni difficili in cui
                negoziare, come i rifiuti, nonché gli aspetti critici della negoziazione
                integrativa.





L’approccio che propongo è quello della
        cosiddetta «negoziazione integrativa» o principled negotiation
        presentato in Fisher e Ury [1981]. Questo approccio è relativamente semplice da spiegare ma,
        a mio avviso, molto più difficile nella sua applicazione. Tuttavia, quando viene applicato
        con successo permette di ottenere risultati molto interessanti e contribuisce a dissolvere
        il mito secondo cui nella negoziazione sia possibile solo essere morbidi e cedere o essere
        rigidi per annichilire la controparte. 
1. Il metodo
            di Fisher e Ury 



L’assunto alla base di questo
            approccio è quello di non negoziare in base a posizioni prese. Infatti secondo gli
            autori quando ci si arrocca in posizioni prestabilite si rischia di ottenere accordi mal
            formulati o non efficienti (il cosiddetto «esito lose-lose»);
            questo processo conduce spesso a un deterioramento dei rapporti tra le parti e, nel caso
            queste siano più di due, diventa ancora più difficile trovare un accordo evitando i veti
            incrociati. D’altro canto mantenere semplicemente un atteggiamento ingenuamente morbido
            può rendere vulnerabili nel caso in cui si ha di fronte una parte che adotta un
            approccio duro, e addirittura può essere controproducente se entrambe le parti, nel
            tentativo di giungere a un accordo, perdono di vista il vero scopo della negoziazione,
                lasciando i soldi sul tavolo[1]. Al contrario, Fisher e Ury [ibidem] suggeriscono di
            focalizzarsi sui reciproci interessi e negoziare in base a principi, di essere
            determinati sui problemi e flessibili riguardo agli aspetti personali[2]; in questo modo si riesce a trovare un equilibrio tra i due approcci
            opposti. 
Il metodo proposto da Fisher e Ury
                [ibidem] si articola in quattro passi. 
1. Separare le persone dai
                problemi. Al fine di separare gli aspetti emozionali da quelli razionali
            si suggerisce di tenere ben distinti i problemi su cui ci si confronta dalle persone. In
            altre parole occorre evitare di confondere gli aspetti emotivi, che necessariamente
            possono scaturire da un confronto teso, dai problemi in gioco. La tendenza è invece
            quella di proiettare sulla controparte le responsabilità di ciò che sta accadendo (per
            un’introduzione ai meccanismi di difesa si veda Freud [2012]). Questo può essere allo
            stesso tempo causa ed effetto di dinamiche disfunzionali con la controparte, che possono
            contribuire ad associare i problemi alla base della negoziazione con i problemi di
            interazione tra le parti. Fisher e Ury [1981] distinguono tre categorie di problemi di
            interazione. Innanzi tutto quelli causati da come le parti percepiscono la situazione,
            per esempio entrambe le parti possono avere percezioni diverse su come un bene vada
            ripartito o su quale sia la sorgente di un problema. Di solito si pensa che sia
            necessario approfondire solo la propria conoscenza sull’oggetto della disputa, mentre
            invece è estremamente importante capire quali sono le percezioni della controparte. A
            questo scopo suggeriscono di immedesimarsi nell’altra parte per capirne le ragioni e al
            contempo manifestare interesse in modo da indurla a mostrare un analogo interesse per la
            nostra posizione. Questo può arginare la tendenza a vedere solo le proprie ragioni e
            solo le colpe della controparte in un processo di scissione. Due comportamenti
            disfunzionali alla negoziazione possono essere interpretati come risultati di approcci
            disfunzionali: dedurre le loro intenzioni dalle proprie paure e attribuire la colpa dei
            nostri problemi alla controparte. Al contrario, una delle capacità più importanti per il
            negoziatore è quella di immedesimarsi nella controparte per vedere come questa
            percepisce la situazione perché permette di capire quali possono essere le ragioni di
            comportamenti apparentemente irrazionali. Riuscire a discutere
            onestamente le percezioni delle parti può essere molto utile per risolvere situazioni
            complicate. 
Un’altra sorgente di potenziali
            problemi è data dalle emozioni che possono essere suscitate dal processo. Occorre quindi
            essere in grado di riconoscere le emozioni che si provano per saperle gestire. Inoltre,
            se si considera che secondo alcune teorie le emozioni sono mezzi di comunicazione sia
            interna all’individuo sia esterna per la coordinazione con gli altri individui (si veda,
            per esempio, Fodor [1988]; Planalp [1999]), non stupisce che quelle «tossiche» si
            possano propagare avvelenando il processo negoziale. In questo caso viene consigliato di
            permettere alla controparte di sfogare le proprie emozioni negative. Occorre poi essere
            in grado di non reagire agli sfoghi emotivi della controparte e, se necessario, può
            essere opportuno compiere gesti simbolici, come lo scusarsi. 
Un’ultima sorgente di problemi è data
            dalla comunicazione che può essere soggetta a veri e propri fallimenti (si veda, per una
            trattazione, Bara [1999, 217-230]). Spesso i negoziatori cessano di avere una
            comunicazione efficace oppure questa avviene a beneficio di una terza parte[3]; altre volte invece le parti sono così impegnate a preparare le loro
            argomentazioni che si dimenticano di ascoltare cosa dice la controparte. Infine spesso
            vi sono delle difficoltà a capire cosa dice effettivamente la controparte, soprattutto
            quando si parlano lingue differenti. 
Per affrontare queste tre sorgenti di
            problemi Fisher e Ury [1981] suggeriscono di ascoltare la controparte, cercando di
            capire cosa voglia dire e soprattutto non lasciandosi trascinare dalle emozioni;
            suggeriscono poi alcuni accorgimenti per gestire la comunicazione, come per esempio
            parlare avendo ben chiaro lo scopo della comunicazione[4], ed evitare di parlare «mettendo in bocca alla controparte» le nostre
            intenzioni o impressioni. Può essere utile, ad esempio, ripetere la posizione espressa
            dalla controparte, riformulandola, mantenendo ben chiaro il
            fatto che si sta solo ripetendo il punto di vista della controparte, in tal modo si può
            essere sicuri di capire cosa ci viene detto ma al contempo si può esprimere il proprio
            disaccordo. Viceversa quando si comunica il proprio punto di vista occorre essere chiari
            e non partecipare a un dibattito per convincere la controparte. Per aumentare
            l’efficacia della comunicazione e diminuire il rischio di fraintendimento può essere
            opportuno ridurre il numero dei partecipanti o stabilire comunicazioni private. Infine,
            come altri autori suggeriscono, può essere opportuno far precedere alla negoziazione uno
            spazio dedicato a un incontro informale utile per conoscersi. A maggior precisazione
            occorre che sia ben chiaro che Fisher e Ury [ibidem] non propongono
            di negare l’influenza dei fattori personali o di concentrarsi solo sugli aspetti
            razionali evitando gli aspetti emozionali, al contrario, questi autori suggeriscono di
            tenere conto degli aspetti umani in tutte le fasi della negoziazione. È utile osservare
            che eliminare gli aspetti personali dalla negoziazione sottintenderebbe il meccanismo
            psicologico di difesa noto come diniego; invece, imputare alla
            controparte tutti gli aspetti legati alla dimensione personale sottintenderebbe un
            processo di proiezione. Un negoziatore che voglia seguire
            l’approccio di Fisher e Ury purtroppo non può utilizzare questi meccanismi di difesa ma,
            al contrario, deve basarsi su una posizione in grado di tollerare l’ambiguità e
            l’incertezza del processo negoziale. Per esempio, in seguito a un’azione della
            controparte può essere utile riferirsi a come ci si sente, piuttosto che suonare
            accusatori attribuendo esplicitamente alla controparte la responsabilità di tale azione:
            in altre parole è meglio dire «mi sento tradito» anziché dire «vi siete rimangiati la
            parola». Infine occorre tenere presente che noi stessi con le nostre percezioni
            distorte, le noste emozioni «tossiche» e i nostri problemi di comunicazione possiamo
            essere la sorgente dei problemi di interazione. In conclusione occorre sforzarsi di
            lavorare insieme anziché fronteggiarsi, simbolicamente ma anche, se possibile, in
            pratica sedersi fianco a fianco per risolvere il problema. Occorre quindi costantemente,
            durante l’intero processo, ricordarsi di trattare le parti come persone e le
            problematiche entrando nel merito delle stesse. 
2. Focalizzarsi sugli
                interessi anziché sulle posizioni. Alla base delle proposte delle parti
            ci sono gli interessi. Se la preparazione è stata effettuata
            diligentemente dovreste aver determinato quali sono i vostri interessi e avere un’idea
            di quelli della controparte. L’analisi degli interessi permette di determinare quali
            siano gli interessi comuni e quali quelli opposti. Le posizioni di solito sono
            contrapposte, ma considerare solamente queste non permette di tenere conto di quali
            siano gli interessi dell’altra parte. Fisher e Ury [ibidem]
            suggeriscono di immedesimarsi nell’altra parte per scoprire quali siano gli interessi
            sottostanti; chiedersi perché la controparte abbia formulato determinate proposte e
            perché eventualmente rifiuti la nostra ci permette di capire maggiormente quali essi
            siano. Si noti che durante la negoziazione si va ad arricchire l’insieme di informazioni
            che si era ottenuto attraverso la fase di preparazione. Vedremo nel capitolo 4 che
            proprio le differenze di interessi possono condurre ad accordi migliori per entrambe le
            parti; infatti portando la trattativa sugli interessi è possibile ridurre la tendenza a
            degenerare in una negoziazione posizionale. A questo scopo, nell’esporre una proposta,
            spiegate innanzi tutto i motivi che stanno alla base di essa e quali sono gli interessi
            che la motivano. Procedendo al contrario, se la controparte rifiuterà la nostra
            proposta, probabilmente non vorrà più ascoltare nemmeno gli interessi. Viceversa, se la
            controparte non ci spiega gli interessi sottostanti alla sua proposta, toccherà a noi
            chiedere spiegazioni per capire quali sono i suoi. Da questa asimmetria si intravede già
            abbastanza chiaramente quali sono i costi dell’approccio di Fisher e Ury
                [ibidem]: bisogna non provocare posizioni rigide della
            controparte e, al contempo, non reagire agli atteggiamenti disfunzionali di
            quest’ultima. Infatti, nei casi peggiori, si deve mantenere un atteggiamento
            inflessibile riguardo al soddisfacimento degli interessi e contemporaneamente essere
            pronti ad ascoltare una controparte a volte riottosa. L’approccio descritto viene
            sintetizzato con la frase «determinato con i problemi e accomodante con le persone»
            (letteralmente hard on problem, soft on people). 
3. Trovare soluzioni
                vantaggiose per entrambe le parti. A volte, di fronte a una situazione
            che è problematica per tutte le parti, si tende a focalizzarsi pensando che l’unica
            soluzione sia lottare per far prevalere il proprio punto di vista. La ragione di questa
            tendenza è, secondo Fisher e Ury [ibidem], attribuibile ad alcuni
            ostacoli che si presentano frequentemente nella negoziazione.
            Innanzi tutto l’illusione di trovare una soluzione prematura, ossia pensare di aver
            raggiunto la soluzione ideale senza sforzarsi di esplorare altre possibilità. Le ragioni
            di questo ostacolo si possono imputare al fatto che durante la negoziazione si tende ad
            avere un atteggiamento vigile che non facilita la creatività. Collegata a esso vi è la
            tendenza alla ricerca di un’unica risposta precludendosi così la ricerca di altre
            possibili soluzioni. Il terzo ostacolo è costituito dal credere che la torta non possa
            lievitare, ma ciò non è altro che l’illusione del gioco a somma costante di cui ho già
            parlato nel paragrafo 4 del capitolo 1. L’ultimo ostacolo consiste nel pensare che
            risolvere il problema riguardi la controparte. Secondo Fisher e Ury
                [ibidem] occorre dapprima effettuare una diagnosi di questi
            problemi e poi curarli[5] ricorrendo alla creatività. La capacità di usare la creatività per trovare
            una soluzione che soddisfi tutte le parti è fondamentale per il negoziatore; un buon
            modo per usarla è ampliare il numero di opzioni dalle quali attingere nella ricerca
            delle soluzioni. Le tecniche suggerite da Fisher e Ury [ibidem]
            sono basate sul brainstorming a cui ho accennato a proposito della ricerca del BATNA e
            che sarà trattato con maggior dettaglio nel capitolo 4, in cui sono raccolte anche altre
            tecniche utili a questo scopo. Ovviamente bisognerà confezionare le proposte in modo da
            facilitarne l’accettazione, poiché non basta che la proposta sia di per sé interessante
            ma deve essere anche ritenuta tale dalla controparte. A questo scopo Fisher e Ury
                [ibidem] suggeriscono di immedesimarsi nella controparte e di
            chiedersi se la proposta potrebbe essere accettata. 
4. Usare criteri
                oggettivi. Come abbiamo visto, negoziare in base alle proprie aspirazioni
            conduce facilmente a un approccio posizionale; di conseguenza può essere utile
            determinare criteri oggettivi indipendenti dalle parti in causa. Come vedremo nel
            capitolo 5, sono possibili diversi criteri di equità, quindi se ne possono individuare
            più di uno. Ne segue che non necessariamente si dovrà usare il proprio, ma occorrerà
            mantenere un atteggiamento aperto alla considerazione di altri possibili
            criteri. Per certi versi, secondo Fisher e Ury
                [ibidem], la negoziazione è un processo di ricerca di criteri
            oggettivi effettuata congiuntamente. L’animosità della negoziazione può essere
            controllata attraverso la ricerca di criteri oggettivi indipendenti; questi possono
            essere dati dal valore di mercato, da precedenti negoziazioni, o da procedure quali il
            lancio di una moneta o da tecniche di spartizione come quelle che saranno discusse nel
            capitolo 5. Nell’esempio della compravendita dell’automobile, un criterio oggettivo può
            essere dato dalle quotazioni di una rivista specializzata. Occorre quindi mantenere un
            atteggiamento aperto alle ragioni della controparte, ricordando che comunque non si deve
            cedere alle sue richieste o pressioni. A queste si risponderà chiedendo di motivarle
            alla luce di un ragionamento basato su criteri oggettivi il cui uso permette di
            difendere le proprie richieste e di respingere quelle della controparte quando queste
            siano arbitrarie. Infine, nel caso la controparte adotti un atteggiamento posizionale e
            non voglia recedere da una proposta che non riesce a motivare con un criterio oggettivo
            e nel caso in cui neppure voi siate in grado di trovarne, non vi resta che confrontare
            tale proposta con il vostro BATNA e decidere in base alla vostra convenienza. 
Questi passi andrebbero considerati
            durante tutta la negoziazione e quindi fin dalla fase di preparazione. Infatti nello
            schema di preparazione che ho proposto nel capitolo 2 si cercano di analizzare le
            proprie aspirazioni e di determinare gli interessi della controparte: proporre pacchetti
            di proposte equivalenti è un buon modo per cercare di trovare soluzioni vantaggiose per
            ambo le parti e, infine, anche gli esiti di precedenti negoziazioni e la possibilità
            dell’intervento di una terza parte sono un buon punto di partenza per aiutarci a
            considerare criteri oggettivi. 
Una volta esposti i passi del
            metodo, Fisher e Ury [ibidem] esaminano alcune strategie utili a
            proteggersi da situazioni che potrebbero indurre ad accettare accordi non convenienti.
            In queste situazioni il BATNA rappresenta la migliore difesa sia dalle tecniche
            aggressive della controparte sia dall’accettazione di accordi svantaggiosi. Occorre
            quindi ricordarsi di confrontare sempre quanto viene proposto con il proprio BATNA al
            fine di valutarne la convenienza rispetto alla propria alternativa. Infine il BATNA,
            unito al negoziare su criteri oggettivi, costituisce la miglior
            difesa quando ci si trovi di fronte a una controparte più forte. Alcuni negoziatori
            fissano un limite invalicabile e in certi casi lo dichiarano pubblicamente, in modo da
            proteggersi dall’accettare accordi svantaggiosi. Sebbene questo approccio abbia qualche
            merito vi sono numerose controindicazioni, per esempio il limite potrebbe essere troppo
            alto o troppo basso e comunque, vista la sua rigidità, potrebbe precludere altre
            soluzioni vantaggiose che al momento non sono visibili. In ogni caso il BATNA, ammesso
            di essere in grado di usarlo efficacemente, rimane la miglior protezione. Ovviamente
            avere informazioni sul BATNA della controparte permette di capire fino a quanto ci si
            può spingere e di sapere se le proposte della controparte sono irrealistiche. Aggiungo
            che tra le difficoltà si deve tenere conto di dover trattare con controparti che possono
            assumere alcuni degli atteggiamenti delineati nel paragrafo 1.2 del capitolo 2, in
            particolare l’uomo che voleva troppo e il bambino capriccioso. Anche in questo caso i
            metodi suggeriti da Fisher e Ury [ibidem], e in particolare l’uso
            di criteri oggettivi, possono essere utili. 
L’ultima parte del contributo di
            Fisher e Ury [ibidem] è dedicata a quello che loro chiamano
                «jujitsu» negoziale, ossia a un insieme di tecniche da
            applicare nel caso in cui la controparte non voglia cooperare e usi tecniche
            estremamente aggressive. Come il nome suggerisce, il jujitsu
            negoziale consiste nel non opporre resistenza agli attacchi della controparte, anzi
            schivarli e utilizzarli a proprio favore. Inoltre si suggerisce di utilizzare, se non
            addirittura sollecitare, le critiche per identificare gli interessi a monte. In
            generale, al fine di ridurre il rischio di contrapposizioni è opportuno porre domande
            anziché formulare affermazioni o dichiarazioni. A questo proposito è fondamentale
            sfruttare ampiamente il silenzio che si crea dopo aver posto una domanda perché questo
            silenzio è un punto di pressione da sfruttare e, proseguendo con la metafora del
                jujitsu, in questo modo si useranno le loro azioni per
            sbloccare la situazione. Al contrario, come evidenziano Malhotra e Bazerman [2008],
            parlare subito dopo aver posto una domanda è un grave errore da evitare, perché
            trasforma un punto di vantaggio in uno di svantaggio. Si consiglia anche di convertire
            gli attacchi alla persona in attacchi al problema, evitando di farsi trascinare da
            reazioni emotive. In generale, secondo Fisher e Ury
                [ibidem], ogni attacco consiste di tre parti: portare avanti la
            propria posizione in modo aggressivo, attaccare le idee della controparte e attaccare la
            persona. Le tecniche suggerite basate sulla non reazione dovrebbero essere applicate per
            tutte le istanze di attacco. Addirittura, nel caso in cui vengano usate tattiche sleali
            si consiglia di smascherare la tattica evidenziandola e contestandola in modo da rendere
            le regole del gioco oggetto di negoziazione[6]. Per un’analisi di come rispondere ad alcune tecniche di negoziazione non
            propriamente leali rimando al capitolo 8. 

2. Negoziare
            in situazioni difficili: superare i rifiuti 



Ury [1991] estende questo approccio
            al fine di superare le situazioni di blocco o di conflitto. 
Nelle situazioni difficili le
            reazioni più comuni sono reagire, discutere, rifiutare, insistere e incrementare il
            livello di conflitto. Purtroppo queste reazioni sono naturali e, facendo riferimento
            alla dicotomia tra sistema 1 e sistema 2 di cui ho trattato nel paragrafo 3 del capitolo
            1, sono legate al sistema 1. Occorre invece contrapporre a ciascuna di esse un approccio
            diverso maggiormente basato sul sistema 2 e strategicamente più efficace. In pratica
            quello che tenderemmo a fare è esattamente quello che non si dovrebbe fare. L’approccio
            di Ury [1991] è legato agli assunti di Fisher e Ury [1981] che vengono applicati ed
            estesi a questo tipo di situazioni. Si tratta quindi di situazioni che secondo l’autore
            sono da ritenersi come un’attività di problem-solving congiunto
                (joint problem-solving). A questo scopo l’autore analizza
            alcuni degli ostacoli alla collaborazione, mettendone in evidenza cinque: 
1. le proprie reazioni; 
2. le emozioni provate dalla
            controparte; 
3. le posizioni assunte dalla
            controparte; 
4. le resistenze che la controparte
            manifesta a causa degli interessi non soddisfatti; 
5. il potere della
            controparte.
        
Propone poi un metodo articolato in
            cinque punti, ciascuno dei quali è indirizzato a uno degli ostacoli identificati. Si
            noti che il ricondurre la situazione di potenziale o effettivo confronto a un’attività
            di problem-solving collettivo diventa una metanegoziazione, in
            pratica si negozia sulla modalità di negoziazione. 
Come al solito, il primo passo è
            dato dalla preparazione. A questo scopo viene presentato uno schema che riporto in
            Appendice A.4. Come si può vedere questo schema considera molti dei punti di cui ho
            parlato nel capitolo 2, aggiungendo una valutazione degli standard di riferimento o
            criteri oggettivi di cui ho parlato al punto 4 nel paragrafo 1 e una classificazione
            delle proposte possibili in base alle nostre preferenze: 
• l’obiettivo ideale: quello a cui
            aspiriamo; 
• un obiettivo accettabile: cosa
            riteniamo essere un accettabile compromesso; 
• un obiettivo tollerabile: un
            accordo che ci dà qualcosa appena preferibile al BATNA. 
Al solito il BATNA rappresenta la
            nozione chiave e la sua valutazione corretta è forse l’aspetto più importante
            dell’intero processo di preparazione. 
Per ciascuno degli ostacoli alla
            collaborazione sopra elencati vengono identificate le reazioni istintive che purtroppo
            spesso si rivelano essere strategie controproducenti: 
1. le proprie reazioni: reagire al
            loro rifiuto; 
2. le emozioni provate dalla
            controparte: discutere; 
3. le posizioni assunte dalla
            controparte: rifiutare le loro posizioni; 
4. le resistenze della controparte a
            causa degli interessi non soddisfatti: insistere cercando di piegare tali resistenze; 
5. il potere della controparte:
            controattaccare con il proprio potere. 
Per ciascuna di queste reazioni
            controproducenti viene proposta una strategia alternativa. Le tappe attraverso cui
            giungere al problem-solving congiunto insieme agli ostacoli, alle
            reazioni e alle strategie efficaci sono presentate nella tabella 3.1. 
Prendo ora in esame ciascuna delle
            strategie suggerite da Ury [1991].
        
TAB. 3.1.
                Articolazione del «problem-solving» congiunto attraverso sotto-obiettivi, ostacoli e
                strategie
	OBIETTIVI: per giungere
                                al «problem-solving» congiunto 	OSTACOLI: alla
                                cooperazione 	STRATEGIE POSSIBILI: 
	 	 	Controproducente 	Efficace 
	Lavorare insieme fianco a fianco
                                
	Proprie reazioni
	Reagire
	Staccarsi e guardare la situazione
                                dall’esterno

	 	Le loro emozioni
	Discutere
	Porsi al loro
                            fianco

	Affrontare il
                            problema
	Le loro
                            posizioni
	Rifiutare
	Riformulare

	Raggiungere un accordo mutualmente
                                soddisfacente
	La loro insoddisfazione
	Insistere
	Preparare loro un ponte
                                d’oro

	 	Il loro potere
	Degenerare
	Usare il proprio potere per
                                educarli




• Staccarsi e guardare la
                situazione dall’esterno. Nell’originale viene utilizzata l’espressione
                go to the balcony[7] a raffigurare l’atto di staccarsi dalla situazione ed esaminarla come se si
            fosse uno spettatore. Questo stato di distacco permette di evitare tre reazioni che
            possono essere controproducenti: controbattere in preda alle emozioni, cedere
            prematuramente e interrompere la negoziazione andandosene dal tavolo della trattativa.
            Nel caso in cui la controparte adotti tecniche quali opporre barriere insormontabili,
            attuare attacchi o utilizzare espedienti, occorre riconoscere la tecnica, ed
            eventualmente portarla alla sua attenzione. Per un’analisi delle principali tecniche
            sleali e di come reagire a esse si veda il capitolo 8. Per essere in grado di riuscire
            ad applicare tale suggerimento occorre conoscere i propri punti deboli, cioè i
            comportamenti della controparte che possono farci perdere il controllo. In ogni caso,
            nel dubbio è opportuno prendere tempo, rianalizzare cosa è successo e soprattutto
            evitare di prendere decisioni su due piedi. 
• Porsi al loro
                fianco. Il secondo passo consiste nell’ascoltare attivamente la
            controparte. Un buon modo può essere parafrasare quello che ci
            viene detto. Occorre accettare il punto di vista della controparte senza però farlo
            proprio. Comprenderne le emozioni e il punto di vista non significa farli propri e
            tantomeno offrire concessioni, ma solamente riconoscere la persona che ci sta di fronte
            e il suo ruolo al fine di costruire una relazione di lavoro. Quando si esprimono
            opinioni diverse da quelle della controparte occorre esprimerle senza provocare; inoltre
            è opportuno evitare la congiunzione avversativa «ma» e preferirle la congiunzione «e»;
            per esempio, anziché obiettare dicendo «La proposta mi piace, ma costa troppo»,
            riformulare dicendo «La proposta mi piace e sarebbe ancora più apprezzabile se costasse
            meno». È anche opportuno evitare di utilizzare frasi che si riferiscono esplicitamente
            alla controparte perché aumentano la salienza dei contrasti oltre a far correre il
            rischio di dare la sensazione alla controparte che si voglia attribuirle le nostre
            opinioni; al contrario è preferibile esprimersi parlando delle proprie posizioni. Infine
            è bene riconoscere le eventuali e inevitabili discordanze con ottimismo, come
            possibilità ulteriori di confronto. 
• Riformulare.
            Avendo creato un clima favorevole al confronto occorre operare per passare a considerare
            gli interessi comuni. Questo non è immediato perché la controparte può facilmente
            continuare a rimanere arroccata sulle sue posizioni; a questo proposito può essere utile
            quanto visto al punto 2 del paragrafo 1. Inoltre, è utile usare domande quali «Perché?»,
            «Perché no?», «Cosa succederebbe se?», «Cos’è che rende equa questa proposta?». È
            essenziale lasciare la domanda aperta per permettere alla controparte di rispondere
            senza essere vincolata alle risposte e, come visto nel paragrafo 1, è opportuno
            sfruttare in pieno il silenzio che si viene a creare dopo una domanda. 
• Preparare loro un ponte
                d’oro. Anche questo suggerimento arriva da Sun Tzu [1991]: «Costruisci un
            ponte d’oro che permetta al tuo nemico di ritirarsi». È fondamentale aiutare le
            decisioni della controparte proponendo loro scelte indolori e che possano essere difese
            di fronte ai loro colleghi e superiori. Per fare questo si deve pensare a come appare il
            problema alla controparte e proporre soluzioni che risolvano anche le loro
            problematiche. Occorre che la soluzione sia sentita propria anche dalla controparte, che
            soddisfi i suoi interessi non facendole perdere la faccia. A
            questo scopo sarebbe ideale riuscire a coinvolgerla nel preparare una soluzione; questo
            può essere fatto chiedendole di fornire suggerimenti e spunti di miglioramento. Può
            essere utile offrire una scelta e comunque occorre tenere ben presenti gli eventuali
            ostacoli: per esempio il fatto che pensino che l’accordo non sia una loro idea, o che
            finisca col far perdere loro la faccia o che dia l’impressione di essere stato raggiunto
            affrettatamente. 
Come già visto in generale per la
            negoziazione integrativa occorre pensare che la torta possa comunque lievitare e tenere
            a mente gli interessi della controparte senza considerarli irrazionali. Perché la
            controparte accetti occorre che la soluzione sia presentata come una vittoria e non come
            una ritrattazione, per esempio mostrando che l’accordo può essere visto come il frutto
            di mutate circostanze, o è confacente a uno standard di equità. Anche in questo caso la
            raccomandazione di una terza parte può essere importante. 
Questo processo deve essere
            condotto con calma perché essere o anche solo apparire frettolosi può essere
            controproducente. Al contrario, procedere lentamente, passo dopo passo e senza forzare
            la mano è paradossalmente il modo più sicuro per condurre in porto un accordo. 
• Usare il proprio potere
                per educarli. In alcuni casi è necessario che la controparte sia
            informata del fatto che vi possono essere conseguenze alle sue azioni. Occorre usare
            ogni precauzione affinché ciò non appaia una minaccia ma solamente un avvertimento. La
            differenza è sottile ma fondamentale; può essere utile formulare domande focalizzate
            sulla realtà come «Cosa pensi che accadrà se non saremo in grado di trovare un
            accordo?», «Cosa pensi che farò?», «Cosa faresti al mio posto?». Potrebbe essere
            necessario mostrare cosa il nostro BATNA (senza rivelarlo) ci permette di ottenere o far
            sapere alla controparte che si ha una via d’uscita, lasciandole scegliere se negoziare o
            farci perseguire la nostra via d’uscita. In ogni caso è opportuno utilizzare solamente
            il potere a nostra disposizione e, comunque, unicamente mezzi legittimi. È necessario
            che il conflitto non degeneri, per cui è opportuno essere determinati ma non aggressivi.
            In alcuni casi può essere utile invocare l’intervento di una terza parte che faccia
            cessare gli attacchi o che promuova la negoziazione. Potrebbe essere
            opportuno perfino costruire un’alleanza con una terza parte che
            ci permetta di rafforzare la nostra posizione. 
In ogni caso occorre lavorare per
            migliorare la nostra situazione minimizzando i nostri rischi e risolvendo la disputa.
            L’obiettivo dovrebbe essere una vittoria congiunta e non l’umiliazione della
            controparte, poiché solamente con la prima si può ottenere un accordo che possa essere
            sostenuto nel tempo. 

3.
            Negoziare con il «diavolo» 



L’ultimo contributo, in ordine di
            tempo, si deve a Robert Mnookin, attuale capo del Program on
                Negotiation ad Harvard, che prende in esame il comportamento da tenere
            quando si deve negoziare con una parte che noi raffiguriamo come il «diavolo» [Mnookin
            2010]. 
Per «diavolo» si intende un nemico,
            non nel senso di un concorrente, ma di qualcuno di cui non ci fidiamo e che, per giunta,
            ci ha fatto molto male e ha minacciato il nostro benessere, insomma qualcuno che
            percepiamo come cattivo. A questo proposito Mnookin [ibidem]
            propone la seguente definizione: 
Un’azione viene detta
                cattiva se, in una circostanza che non fornisce alcuna adeguata giustificazione,
                causa intenzionalmente un ingente danno a un altro essere umano.
        
Questa definizione, come rileva lo
            stesso Mnookin [ibidem], consta di tre aspetti: l’intenzionalità
            del causare danni, il fatto che il danno sia ingente e la mancanza di giustificazione.
            Tutti questi aspetti sono necessari per caratterizzare l’azione come cattiva. L’autore
            precisa che chi compie azioni cattive non necessariamente è una persona cattiva. 
Posti di fronte alla
            possibilità/necessità di negoziare con persone che hanno compiuto azioni cattive
            specialmente nei nostri confronti, si pone il dilemma, non solo morale, se sia giusto e
            opportuno negoziare. Mnookin [ibidem] si ricollega alla dicotomia
            tra sistema 1 e sistema 2 di cui ho trattato nel paragrafo 3 del capitolo 1 e illustra
            quali sono le trappole in cui si può cadere se ci si lascia guidare solamente
            dall’intuito. In particolare contrappone le trappole che ci condurrebbero a negoziare a
            quelle che ci condurrebbero a non negoziare. Riporto le trappole identificate da Mnookin
                [ibidem] nella tabella 3.2.
        
TAB. 3.2.
                Le possibili trappole contrapposte che ci aspettano quando si affronta il dilemma se
                negoziare o meno con il «diavolo»
	Trappole negative
                                 (No alla
                            negoziazione) 	Trappole positive
                                 (Sì alla
                            negoziazione) 
	Tribalismo
	Universalismo

	Demonizzazione
	Razionalizzazione contestuale e
                                perdono

	Deumanizzazione
	Riabilitazione e
                                redenzione

	Moralismo/Autoassoluzione
	Condivisione delle colpe e delle
                                responsabilità

	Gioco a somma
                            zero
	Win-win

	Attacco-fuga
	Pacificazione (ottenuta al prezzo
                                di concessioni)

	Chiamata alle
                            armi
	Pacifismo




A fronte di una trappola che ci
            farebbe propendere per negoziare ce n’è una opposta che ci farebbe dire di no. Come già
            detto, Mnookin [ibidem] interpreta queste trappole da un punto di
            vista prevalentemente cognitivo, tuttavia è possibile interpretarle anche da un punto di
            vista psicoanalitico (si veda, per approfondimenti, Merlone [2015]). Entrando nello
            specifico delle trappole evidenziate da Mnookin [2010], il tribalismo
            (termine tratto dagli studi antropologici) si rifà a fenomeni ben noti della
            psicologia sociale, che stanno alla base del conflitto tra gruppi; si veda per esempio i
            lavori di Sherif e Sherif [1953], Sherif e colleghi [1961] e Tajfel e colleghi [1971].
            In questo senso in vari esperimenti è stata provata la tendenza a trattare più
            favorevolmente e ad attribuire un valore più positivo ai membri del proprio gruppo. Una
            componente del tribalismo può essere l’assunto di base attacco-fuga di cui parlerò in seguito[8]. Contrapposto a questa trappola vi è quello che Mnookin [2010] chiama
                universalismo, ossia pensare che le
            persone siano tutte uguali sottostimando l’importanza delle differenze culturali,
            sociali e ambientali. Questa trappola può essere collegata all’assunto di base
                oneness proposto da Turquet [1974]. 
La
                demonizzazione non è descrivere una persona come qualcuno che
            ha commesso un’azione cattiva, ma come qualcuno che è profondamente
            cattivo. Alla base di questa trappola vi è la tendenza ad attribuire le azioni in modo
            diverso a seconda di chi le compie. Infatti si tende ad attribuire un’azione a fattori
            ambientali quando si è l’attore, e a fattori disposizionali, personali e stabili quando
            la stessa azione viene compiuta da qualcun altro e si è semplicemente un osservatore.
            Questa tendenza viene chiamata da Ross [1977] errore fondamentale di
                attribuzione e da un punto di vista psicoanalitico si può pensare a un
            processo di scissione in cui tutte le parti cattive sono proiettate sull’altro. La
            trappola opposta (razionalizzazione contestuale e perdono) consiste
            nel pensare che il comportamento della controparte sia dovuto solamente a fattori
            contestuali o anche solo all’ignoranza delle conseguenze delle proprie azioni e non
            all’intenzionalità e che quindi si debba passare sopra alle ferite ricevute. 
La
                deumanizzazione della controparte si ha quando si pensa che
            essa, a causa del suo comportamento, abbia perso i tratti che dovrebbero
            contraddistinguerne l’umanità. Si noti come le peggiori atrocità si siano compiute
            contestualmente alla deumanizzazione delle vittime. Secondo Harris e Fiske [2011] la
            deumanizzazione è una distorsione cognitiva attraverso cui non si considera più una
            persona come tale ma si finisce per considerarla un oggetto disgustoso. Per avere
            un’idea degli effetti della deumanizzazione tra i soldati durante la guerra del Pacifico
            si veda Sledge [1981]; per una trattazione più generale, si veda invece Volpato [2011].
            La trappola opposta consiste nell’illudersi che tutti possano cambiare e che meritino
            un’opportunità per redimersi (riabilitazione e redenzione). 
Quello che Mnookin [2010] chiama
                moralismo consiste nel pensare di avere tutte le ragioni e che
            i torti stiano tutti dall’altra parte. Questa trappola si può ben interpretare come il
            risultato degli atteggiamenti disfunzionali descritti sopra. Contrapposto a questa
            trappola è pensare che in ogni situazione di conflitto o di aggressione anche la vittima
            abbia le sue colpe (condivisione delle colpe e delle
                responsabilità). Si pensi a tutti i casi in cui si cerca di trovare
            qualche colpa nelle vittime di violenza [Deitz, Littman e Bentley 1984; Rye, Greatrix e
            Enright 2006]. Secondo alcuni studiosi questa trappola ha una funzione a beneficio di
            chi osservi o venga a conoscenza di eventi spiacevoli come incidenti, malattie e
            violenze. Per Furnham [2003], l’idea che «le persone si meritino quel che accade loro»
            permette di pensare che il mondo sia controllabile e stabile e in qualche modo di
            proteggersi dal sentirsi inefficaci o vittime di eventi indesiderati. Tuttavia spesso
            questa rassicurazione avviene a ulteriori spese delle vittime. 
Vi è poi l’illusione del
                gioco a somma zero di cui ho già parlato nel paragrafo 4 del
            capitolo 1. Al suo opposto vi è l’illusione che si possa sempre avere una situazione
                win-win: ciò non è sempre detto che avvenga e, nel caso la
            controparte abbia un atteggiamento estremamente competitivo, diventa particolarmente
            difficile. 
Attacco-fuga
            si riferisce a una modalità in cui l’unica possibile relazione con l’altro consiste
            nell’attaccarlo o fuggire da esso. Questo termine ha diversi significati, alcuni dei
            quali sono interessanti e suggestivi per la negoziazione. Cannon [1932] chiama in questo
            modo la risposta fisiologica di un animale posto di fronte a eventi o situazioni che ne
            minaccino la sopravvivenza. L’attivazione ormonale che ne risulta prepara all’attacco o
            alla fuga dalla minaccia. Bion [1971], muovendosi dall’individuo al gruppo, chiama
            «assunto attacco-fuga» quella modalità di funzionamento che un gruppo usa per attaccare
            o fuggire da qualcosa: questo «porta il gruppo a ignorare ogni altra attività e, se non
            può fare questo, a sopprimerla o tenersene lontano» [ibidem, 72].
            Al contrario, con la pacificazione (ottenuta al prezzo di
                concessioni)[9] si fanno appunto concessioni a una parte più forte nel tentativo, spesso
            vano, di evitare un conflitto[10].
        
L’ultima coppia di trappole
            contrapposte è data dalla chiamata alle armi e dal
                pacifismo. Sulla prima spendo poche parole data l’iconografia[11] presente a tutti oltre che il significato che l’espressione ha nel parlato
            quotidiano, come possiamo vedere nei titoli di numerosi articoli di giornale[12]. Per quanto riguarda il pacifismo o chiamata alla pace, alla base c’è l’idea
            che ogni conflitto si possa evitare attraverso opportune iniziative. Secondo Mnookin
            [2010] il pacifismo condivide numerosi aspetti con alcune delle trappole positive appena
            esaminate quali universalismo, perdono, redenzione e condivisione delle colpe. 
Per illustrare la difficoltà a
            decidere se negoziare in queste situazioni, l’autore presenta diversi casi: alcuni
            tratti da situazioni drammatiche della storia recente quali Anatoli Sharansky[13], Rudolf Kasztner[14], Winston Churchill[15] e Nelson Mandela[16]; altri tratti da dispute in ambito commerciale; infine alcuni tratti dalla
            sua pratica professionale. Tutti questi casi servono a illustrare la difficoltà di
            decidere come comportarsi di fronte al dilemma se negoziare o no con il «diavolo». 
Secondo Mnookin
                [ibidem] le ragioni di queste difficoltà sono da ascrivere
            oltre alle trappole descritte sopra, anche alle emozioni suscitate, alla difficoltà a
            formulare previsioni su un futuro incerto e ai dilemmi morali che queste decisioni
            spesso sottintendono. In realtà considerazioni su questioni
            morali quali «Non posso più fare affari con una persona del genere», e il problema
            dell’immagine che si ha di se stessi per avere nonostante ciò trattato[17], pongono quesiti difficili da affrontare poiché, spesso, negoziare con il
            «diavolo» può purtroppo significare rinunciare a quello che sentiamo essere giusto. 
A partire dalle storie presentate
            Mnookin [ibidem] offre alcune linee guida. 
1. Confrontare i costi
                con i benefici. A questo proposito Mnookin [ibidem]
            invoca la razionalità priva di emozioni personificata dal signor Spock della serie Star
            Trek e identifica alcuni aspetti da tenere in considerazione per evitare di cadere nelle
            trappole sopra indicate. Queste domande sono riportate nell’Appendice A.6 e possono
            aiutarci a determinare se ci sono alternative migliori allo scontro. 
2. Farsi
                consigliare. In queste situazioni prendere decisioni da soli può essere
            molto difficile; è opportuno parlare e farsi consigliare da altre persone che siano meno
            coinvolte emotivamente, come un avvocato o un amico fidato. Un’opinione di terzi
            riguardo ai costi e ai benefici della negoziazione può fare emergere aspetti importanti. 
3. Nel dubbio
                negoziare. In caso di pareri discordi tra chi ci consiglia e noi o nel
            caso in cui le due opzioni ci appaiano equivalenti, viene suggerito di negoziare. Questo
            sbilanciamento in direzione dell’opzione più morbida, a parere di Mnookin
                [ibidem], dovrebbe da un lato bilanciare le trappole che ci
            indurrebbero a dire di no alla negoziazione e dall’altro costringerci a compiere uno
            sforzo esplicito per scartare questa opzione solo attraverso un atto deliberato. 
4. Nel caso si debba
                decidere per altri, evitare che i propri giudizi morali pregiudichino una
                valutazione pragmaticamente obiettiva. Quest’ultima raccomandazione si
            rivolge soprattutto a chi svolge il ruolo di rappresentante di un’altra parte. In questo
            ruolo, a maggior ragione, la negoziazione va perseguita ogni volta essa sia la via
            ragionevole per giungere a un accordo, pena perdere il ruolo di rappresentante degli
            interessi dell’altro.
        
In definitiva, secondo Mnookin
                [ibidem] le persone spesso decidono seguendo l’intuito (sistema
            1) e in seguito usano il ragionamento analitico (sistema 2) per giustificare la loro
            decisione. Invece il suo prezioso suggerimento è esprimibile con una metafora[18]: quella di utilizzare il ragionamento analitico (sistema 2) come giudice e
            non come avvocato difensore delle decisioni raggiunte con l’intuizione (sistema 1). 
Per riassumere, anche se in queste
            situazioni non bisogna sempre negoziare, occorre comunque farlo più spesso di quanto ci
            sembrerebbe giusto. Infatti oltre agli aspetti emotivi discussi precedentemente, le
            problematiche morali relative a ciò che è giusto andrebbero accantonate: sebbene la
            giustizia guardi all’indietro per rimediare ai torti, le decisioni andrebbero prese
            guardando pragmaticamente in avanti. 

4. Aspetti
            critici della negoziazione integrativa 



In una successiva rielaborazione
            Fisher e Ury [1981] affrontano alcuni dei limiti di questo approccio. 
Innanzi tutto, quando non ha senso
            negoziare, a maggior ragione non ha senso usare la negoziazione integrativa. Occorre
            quindi domandarsi quando la negoziazione è l’approccio più adatto. Un primo caso si ha
            quando non si è in grado di offrire alla controparte qualcosa di meglio del suo BATNA.
            Può essere d’aiuto tenere presente che per avere qualche informazione sul BATNA della
            controparte sono utili le domande che ci si pone per affrontare una negoziazione. Un
            autore molto critico sull’approccio di Fisher e Ury è Jim Camp. Il titolo stesso di uno
            dei suoi libri, Start with No, suggerisce quale sia la sua
            posizione al riguardo [Camp 2002]. Camp afferma infatti che molti accordi possono
            diventare semplici compromessi o, peggio, costituire pessimi risultati per una delle
            parti. Tuttavia, a mio parere, le critiche di Camp sono più che altro strumentali a
            collocarsi sul mercato di chi offre corsi di negoziazione piuttosto che fare critiche
            fondate alla negoziazione integrativa. Infatti ottenere accordi sub-ottimi, per almeno
            una delle parti, non è tanto da imputare all’approccio di Fisher
            e Ury, quanto, al contrario, al non avere tenuto conto di quale sia il proprio BATNA. Se
            si vuole sottoporre a critiche il loro approccio, queste scaturiscono dal costo stesso
            di mantenere un difficile equilibrio e giocare, per così dire, un metaruolo in cui si
            cerca di tenere la negoziazione nei binari di una negoziazione integrativa. In questo
            senso hanno ragione Fisher e Ury [1981] quando affermano che se la controparte usasse le
            stesse tecniche tutto diventerebbe più semplice: infatti non sarebbe più necessario
            presidiare il tipo di interazione. Tuttavia, anche in questo caso occorre
            contemporaneamente essere cooperativi nel creare valore e competitivi nel cercare di
            ottenere una parte considerevole. 
Comunque, sebbene la negoziazione
            posizionale sia più facile e non richieda preparazione, i suoi esiti sono più incerti e
            difficilmente permette di stabilire buoni rapporti con la controparte. Prima di
            ricorrere a essa sarebbe opportuno essere sicuri che gli interessi delle parti in causa,
            o anche solo vostri, siano stati adeguatamente considerati. 
Detto questo, dovrebbe risultare
            ben chiaro che il lavoro di chi usa le tecniche di negoziazione integrativa è corposo e
            richiede di: 
1. negoziare in modo proattivo; 
2. essere in grado di contenere le
            proprie emozioni negative; 
3. essere in grado di contenere la
            controparte. 
Riuscire a mantenere efficacemente
            questi tre ruoli non è semplice ed è estremamente dispendioso sia cognitivamente che
            emotivamente. 
Proprio tenendo conto dei costi di
            questo approccio, del tempo necessario per la preparazione e dei costi anche emozionali
            della gestione di una negoziazione, risulta evidente che in alcuni casi, soprattutto
            quando il valore del proprio tempo risulti superiore al valore dell’oggetto della
            trattativa, negoziare non sia l’approccio più indicato. Si può rivisitare la figura 2.1,
            tenendo conto anche dei costi di questo tipo di negoziazione: l’eventuale accordo con la
            controparte ora deve non solo superare il nostro BATNA, ma anche il costo da noi
            sostenuto per raggiungerlo, come illustrato nella figura 3.1. 
Negoziare con questo approccio
            consiste insomma in un compito di problem-solving congiunto che, se
            non considerato tale da chi affronta i problemi con noi, può
            diventare difficile da affrontare; si pensi al problema di voler ballare con un partner
            che invece pensa di essere a un incontro di lotta libera. 
[image: FIG. 3.1. Un’offerta che non dovrebbe essere accettata in quanto, tenendo conto dei costi della negoziazione, è inferiore al BATNA.]
FIG. 3.1. Un’offerta che non
                    dovrebbe essere accettata in quanto, tenendo conto dei costi della negoziazione,
                    è inferiore al BATNA.


Oltre alle difficoltà intrinseche
            di questo approccio occorre anche prestare ogni cautela per non cadere vittime di altre
            trappole che tratterò nel capitolo 6. Infatti i limiti della negoziazione integrativa
            sono particolarmente evidenti quando si negozia con persone che fanno un ampio uso delle
            menzogne. A questo proposito lo stesso Mnookin [2010, 82] lascia molto onestamente
            intendere che l’approccio integrativo raggiunge i suoi limiti quando si fronteggiano
            persone abituate a mentire metodicamente.



[1]  Con questa immagine ci si riferisce alle
                    situazioni in cui le parti raggiungono un accordo che tralasci di sfruttare
                    tutte le possibilità.

[2]  Riuscire a negoziare in questo modo
                    costituisce una metanegoziazione, in quanto si negozia sulle regole della
                    negoziazione.

[3]  Si pensi alle dichiarazioni dei
                    rappresentanti politici dove spesso il destinatario della comunicazione non è
                    quello dichiarato.

[4]  A questo proposito può essere utile avere
                    ben chiara la distinzione di Austin [1962] tra atto
                        locutorio ossia «cosa dico», atto
                        illocutorio ossia «cosa voglio dire» e atto
                        perlocutorio cioè «perché lo dico».

[5]  Fisher e Ury [1981] ricorrono alla metafora
                    secondo cui bisognerebbe avere l’atteggiamento di un medico: effettuare una
                    diagnosi per poi somministrare una cura.

[6]  Da questo momento è chiaro che la
                    negoziazione si muoverà su due livelli, la negoziazione sulle regole del gioco
                    (metanegoziazione) e la negoziazione vera e propria sul problema in
                    questione.

[7]  Letteralmente «andare sul balcone». Possiamo
                    rendere il significato con l’immagine «andare a osservare lo spettacolo dalla
                    balconata del teatro».

[8]  Secondo Bion, i gruppi si possono sia
                    attivare a un livello di funzionamento caratterizzato da funzioni mature, il
                    cosiddetto «gruppo di lavoro», ma anche a un livello di funzionamento
                    caratterizzato da funzioni meno evolute: gli assunti di base. L’attività
                    regolata da un assunto di base non richiede all’individuo alcuna capacità di
                    cooperazione, al contrario di quanto avviene per il gruppo di lavoro. Invece, un
                    individuo può avere la valenza a combinarsi
                    «istantaneamente e involontariamente con un altro per condividere un assunto di
                    base e agire in base a esso» Bion [1971, 164]. Bion individuò tre assunti di
                    base: attacco-fuga, dipendenza e accoppiamento. Più recentemente sono stati
                    aggiunti altri due assunti, ossia oneness [Turquet 1974] e
                        me-ness [Lawrence, Bain e Gould 1998]. Per una
                    discussione sugli assunti di base si veda Bion [1971] e anche Lawrence, Bain e
                    Gould [1998].

[9]  In inglese una sola parola,
                        appeasement, è sufficiente a tradurre l’intero concetto
                    di «pacificazione ottenuta al prezzo di concessioni».

[10]  Un esempio tratto dalla storia è il Patto di
                    Monaco firmato nel settembre 1939 come risultato dell’opera di mediazione
                    dell’allora primo ministro inglese Arthur Neville Chamberlain.

[11]  Si pensi al poster di J.M. Flagg che
                    raffigura lo Zio Sam e la celebre frase «I WANT YOU FOR U.S. ARMY».

[12]  Per esempio www.repubblica.it/speciali/arte/recensioni/2013/05/16/news/la_chiamata_alle_armi_ambientalista_di_salgado-58937980/
                    (ultimo accesso 6 settembre 2013).

[13]  Anatoli (Natan) Sharansky, un ebreo nato in
                    Unione Sovietica, fu accusato e condannato a scontare tredici anni in un campo
                    di lavoro in Siberia sulla base di false accuse di spionaggio. Non accettò
                    nessuna delle proposte di accordo che gli offrì il KGB.

[14]  Rudolf (Rezsö) Kasztner, un ebreo ungherese
                    che aveva cercato, durante l’olocausto, di negoziare con i nazisti per cercare
                    di far fuggire dall’Ungheria occupata una parte degli ebrei. Fu assassinato nel
                    1957 a Tel Aviv dopo essere stato accusato di collaborazionismo con i
                    nazisti.

[15]  Sir Winston Leonard Spencer-Churchill,
                    statista inglese, si trovò nel maggio del 1940 a decidere se utilizzare Benito
                    Mussolini come mediatore per cercare di evitare lo scontro armato con la
                    Germania nazista.

[16]  Nelson Rolihlahla Mandela, attivista
                        antiapartheid sudafricano, negoziò segretamente con i
                    rappresentanti del regime sudafricano e con il National Party, responsabile di
                    aver creato il regime dell’apartheid.

[17]  Per così dire «essere in grado di guardarsi
                    allo specchio dopo essere scesi a patti con il diavolo».

[18]  Seminario tenuto a Oslo il 15 maggio 2012:
                        www.youtube.com/watch?v=BMC-FxqPDWU (ultimo accesso 31 agosto
                    2013).



Capitolo quarto 

Far lievitare la torta

Nel presente capitolo, attraverso la metafora della lievitazione di una torta,
                si considera come uno dei principi base della negoziazione integrativa sia la
                cooperazione con la controparte affinché si possano trovare punti comuni e mutuo
                guadagno. Una possibilità in questo senso è quella di ampliare gli aspetti oggetto
                di negoziazione, in quelle che vengono definite negoziazioni “win-win”. Laddove
                questo non sia possibile, ad esempio quando la negoziazione verte su un unico
                aspetto, si mettono in atto strategie diverse ed è alta la competizione.





Uno dei principi su cui si basa la
        negoziazione integrativa è proprio quello di far lievitare la torta. In questa fase si
        coopera con la controparte per fare in modo di trovare occasioni di mutuo guadagno. Un modo
        consiste nel cercare di ampliare gli aspetti che sono oggetto della negoziazione. Quando la
        negoziazione verte su un unico aspetto, per esempio il prezzo di acquisto, è ovvio che si
        tratta di un gioco a somma zero: quello che l’acquirente risparmia rappresenta un mancato
        ricavo per il compratore. In questo tipo di negoziazioni vi è un forte incentivo a competere
        e le strategie sono diverse da quelle da utilizzare nelle negoziazioni su più aspetti[1], dette anche negoziazioni win-win. 
1. La
            negoziazione «win-win» 



La negoziazione integrativa o
                win-win viene interpretata da alcuni autori come una scelta
            tattica [Lax e Sebenius 2006], mentre da altri viene criticata aspramente [Camp 2002].
            Tuttavia alla base delle critiche vi sono spesso delle percezioni errate di cosa essa
            sia. Esaminiamo le principali critiche e analizziamo i motivi di confusione. Per alcuni
            una negoziazione win-win è: 
• un
            compromesso. In realtà si raggiunge un compromesso quando si trova una via di
            mezzo tra le posizioni delle parti. Risulta quindi evidente come gli aspetti di
            compromesso riguardino il modo in cui si spartisce la torta e non come viene fatta
            lievitare; 
• una divisione
                equa. Anche in questo caso si confonde la fase di creazione di valore con
            la fase di spartizione;
        
• la soddisfazione delle
                parti. Sfortunatamente il fatto che le parti siano soddisfatte non
            garantisce che non si siano lasciati soldi sul tavolo; 
• il costruire o mantenere
                una relazione. Anche se costruire o mantenere una buona relazione può
            essere importante, non significa che la soluzione sia stata raggiunta in modo creativo. 
In realtà nessuna di queste critiche
            tiene conto del fatto che si ottiene un esito win-win quando sono
            state esplorate tutte le possibilità creative e niente «viene lasciato sul tavolo»: in
            altre parole, come vedremo in seguito, un esito win-win è Pareto-efficiente[2]. 
Quando si negozia su un unico
            aspetto, per esempio la somma da pagare, le parti sono ovviamente contrapposte una
            all’altra, invece non appena la negoziazione riguarda più aspetti ci si trova quasi
            sicuramente di fronte a una negoziazione win-win. Infatti, in
            questo caso è molto probabile che le parti non abbiano preferenze identiche su ognuno di
            essi. Tali aspetti possono essere capitalizzati in modo diverso dalle parti, e queste
            differenze possono permettere scambi che migliorino il risultato per entrambe. A questo
            proposito la capacità di individuare ulteriori aspetti da discutere permette, in
            numerose occasioni, di trovare soluzioni migliori. Un esempio classico è quello
            riportato in Fisher e Ury [1981] riguardo alle due sorelle, che noi chiameremo Barbara e
            Paola Agrumetti, che litigavano su come dividere un’arancia. Dopo lunghissime
            discussioni su chi dovesse avere la parte più grande si scoprì che a Paola interessava
            la polpa per farne una spremuta, mentre a Barbara la buccia per farne canditi. Il senso
            di questa storia è duplice: innanzi tutto se si negozia solamente in base alle posizioni
            (chi vuole la parte più grande dell’arancia) e non in base agli interessi (il perché a
            ciascuna delle sorelle serve l’arancia) si rischia di mancare delle opportunità utili a
            entrambe le parti; in secondo luogo se si negozia solamente considerando una dimensione,
            ossia la quantità di arancia, si rischia di non riuscire a trovare la soluzione che
            massimizzi il benessere di entrambe le parti. Al contrario, considerando più dimensioni
            spesso è possibile trovare accordi maggiormente proficui per entrambe. Un modo
            per incrementare il numero di dimensioni su cui si negozia è
            dato dal considerare gli interessi, come si è visto nel capitolo 3. Infine, un altro
            modo per trovare soluzioni win-win può scaturire dal coinvolgimento
            di terze parti e dal fare accordi attraverso queste ultime. Un mediatore può essere
            un’ottima soluzione; come esempio si pensi agli accordi di Camp David dove nel 1978 si
            riuscì a trovare un punto d’incontro tra Egitto e Israele dopo la discussione di ben
            ventitré proposte formulate dai mediatori del presidente Carter (per un’analisi si può
            consultare Raiffa, Richardson e Metcalfe [2002]). 
L’esempio delle sorelle Agrumetti ci
            permette di introdurre un altro concetto fondamentale, ossia la regione di
                possibile accordo o ZOPA (Zone of Possible
            Agreement). Immaginiamo dapprima che Barbara e Paola negozino considerando
            una sola dimensione, la quantità di arancia; in questo caso qualunque ripartizione che
            distribuisca completamente l’arancia tra le due sorelle è Pareto-efficiente (a volte si
            usa, in modo equivalente, l’espressione Pareto-ottimo), ossia non è
            possibile migliorare il beneficio di una delle sorelle senza peggiorare quello
            dell’altra. Tali ripartizioni possono essere rappresentate dai punti di un segmento
            unitario come illustrato nella figura 4.1. In questo diagramma si rappresentano i punti
            di vista di Barbara situata nel punto a sinistra e di Paola nel punto a destra. Il
            trattino verticale indica in quali proporzioni viene divisa l’arancia tra le due
            sorelle. Barbara preferisce allocazioni che le diano la proporzione più grande, e quindi
            rappresentate con un trattino nella metà destra nel segmento; simmetricamente Paola
            preferisce allocazioni rappresentabili dal trattino nella metà sinistra del segmento.
            L’allocazione rappresentata nella figura favorisce Paola in quanto la parte di arancia
            che le viene data è maggiore di quella attribuita a Barbara. In questo caso la zona di
            possibile accordo è rappresentata dall’intero segmento. 
Nel caso di una negoziazione su una
            dimensione, sebbene la ZOPA permetta di svolgere alcune interessanti considerazioni
            che vedremo nel capitolo 5, non ci permette però di tenere conto
            di ulteriori possibili accordi o risultati. Per esempio, nel caso della negoziazione tra
            le sorelle Agrumetti, potrebbe capitare che i genitori, seccati per la lite tra le
            sorelle, decidano di sequestrare l’arancia, oppure che nella lite le sorelle giungano a
            distruggerla. Questo tipo di risultato può essere raffigurato come illustrato nella
            figura 4.2. Sui due assi raffiguriamo la quantità di arancia che ciascuna sorella
            riceve, e nel vertice in basso, corrispondente al punto (0, 0), si ha la situazione in
            cui le sorelle non hanno raggiunto l’accordo e ciascuna ottiene una quantità nulla di
            arancia: in questo caso l’arancia viene lasciata sul tavolo. Nell’area grigia vi sono
            degli accordi che sono un miglioramento rispetto a quest’ultimo: quelli raffigurati
            all’interno dell’area sono preferiti da entrambe le parti rispetto al non accordo del
            vertice, mentre quelli sugli assi sono preferiti a questo solamente da una parte, perché
            l’altra rimane con una quantità di arancia nulla. Infine il segmento orizzontale,
            coincidente con quello illustrato nella figura 4.1, rappresenta la frontiera efficiente,
            nel qual caso il miglioramento per una sorella coincide con un peggioramento per
            l’altra. Si noti infine che, considerando solo gli accordi in cui l’arancia non è
            perfettamente ripartita tra le due sorelle, la ZOPA diventa l’intero triangolo grigio
            della figura 4.2 privato del segmento orizzontale. 
[image: FIG. 4.1. I possibili accordi tra Barbara e Paola negoziando su una dimensione.]
FIG. 4.1. I possibili accordi
                    tra Barbara e Paola negoziando su una dimensione.


In alcune simulazioni di
            negoziazioni Thompson [2012] riporta che meno del 25% dei partecipanti allo studio
            riuscì a raggiungere accordi che si collocavano nella frontiera Pareto-efficiente, e
            metà di questi furono raggiunti in modo fortuito. Secondo questa autrice gli errori più
            comuni che non permettono di far lievitare la torta sono due. 
1. Falso
                conflitto: ossia pensare che i propri interessi siano incompatibili con
            quelli della controparte, anche quando nella realtà non lo sono. 
2. Illusione che la
                negoziazione sia un gioco a somma zero o, con la metafora della torta,
            pensare che la torta sia senza lievito. Credere che gli interessi della controparte
            siano direttamente opposti ai propri significa automaticamente rinunciare a cercare
            opportunità di mutuo guadagno e rifiutare ogni proposta di creazione di valore della
            controparte. Secondo gli studi di Thompson [1990] questa è una trappola in cui anche i
            negoziatori esperti possono cadere facilmente. Piuttosto è utile
            cercare di avere ben chiaro che la negoziazione è un compito con
            lo scopo di cooperare e competere con la controparte: cooperare per creare valore e
            competere per aggiudicarsene. Anche in questo caso l’equilibrio è difficile da
            mantenere. 
[image: FIG. 4.2. I possibili accordi tenendo conto anche di una terza parte.]
FIG. 4.2. I possibili accordi
                    tenendo conto anche di una terza parte.


Entrambi questi errori possono
            condurre a un esito lose-lose in cui non si riesce a creare valore
            da interessi compatibili. Di questo risultato ho parlato diffusamente nei capitoli
            precedenti. Riportandoci al caso delle sorelle Agrumetti, gli interessi sono compatibili
            ma ogni ripartizione che consideri l’arancia senza separare la polpa dalla buccia può
            essere vittima di questa illusione. A parere di Thompson [2012], è opportuno che i
            negoziatori siano consapevoli dell’illusione di partecipare a un gioco a somma zero, ed
            evitino sia di cadere nel falso conflitto, sia di formulare concessioni premature, ossia
            su aspetti per i quali la controparte non abbia ancora formulato richieste. Al contrario
            una conoscenza degli interessi della controparte ci può aiutare a evitare questo
            rischio: ancora una volta la preparazione gioca un ruolo fondamentale. 

2. Strategie
            utili a far lievitare la torta 



Trovare soluzioni che siano
            vantaggiose per entrambe le parti, ossia far lievitare la torta, richiede capacità di
                problem-solving e una buona dose di creatività. Tuttavia essere
            creativi richiede un atteggiamento rilassato, che permetta di
            esaminare soluzioni nuove e non ovvie. Al contrario durante la fase di negoziazione
            l’atteggiamento è, di solito, maggiormente vigile. 
2.1. Il
                brainstorming 



Il «brainstorming» è una
                strategia di problem-solving in cui le idee vengono generate
                liberamente e senza inibizioni, evitando ogni giudizio critico immediato sul loro
                valore o fattibilità. Numerosi autori propongono l’uso di queste tecniche durante la
                negoziazione, in particolare Fisher e Ury [1981] propongono di usarle allo scopo di
                trovare soluzioni vantaggiose per tutte le parti in causa. Attraverso il
                brainstorming si separa il momento in cui si usa il pensiero divergente (per
                inventare opzioni) dal momento in cui si usa il pensiero convergente (per valutarle
                criticamente), come illustrato nella figura 4.3. 
Può essere utile effettuare una
                sessione di brainstorming con colleghi o amici. Fisher e Ury
                    [ibidem] offrono alcune indicazioni su come condurre il
                brainstorming. Prima della seduta è opportuno definire il proprio scopo, individuare
                un obiettivo, scegliere i partecipanti, predisporre opportunamente l’ambiente
                invitando eventualmente un facilitatore. Durante il processo è consigliabile che i
                partecipanti si siedano fianco a fianco in modo da instaurare un clima propositivo e
                non conflittuale: è inoltre opportuno ricordare le regole sottolineando che, nella
                prima fase, non è permesso muovere critiche o fare valutazioni. Bisognerà dare ampio
                spazio all’immaginazione e raccogliere le idee in modo efficace, per esempio
                utilizzando alcuni grandi fogli colorati o una lavagna. Terminata la fase creativa
                si individuano le proposte maggiormente promettenti al fine di svilupparle e
                perfezionarle. In questa fase, pur potendo essere maggiormente critici, occorre
                comunque mantenere un atteggiamento costruttivo. Si suggerisce di fissare un termine
                per la valutazione delle idee e la selezione di quelle che saranno prese in
                considerazione. 
Lo scopo del brainstorming è
                quello di aumentare le opzioni disponibili: occorre quindi non limitarsi a trovare
                un’unica soluzione ma tenere ben presenti le opzioni più promettenti. Avere a
                disposizione più opzioni facilita la creazione di pacchetti equivalenti dei quali ho
                parlato nel capitolo 2 a proposito dell’analisi della propria
                posizione.
            
[image: FIG. 4.3. Separare la fase creativa dalla fase di valutazione (rielaborazione del materiale didattico preparato da Randy Richards della St. Ambrose University).]
FIG. 4.3. Separare la
                        fase creativa dalla fase di valutazione (rielaborazione del materiale
                        didattico preparato da Randy Richards della St. Ambrose
                        University).


Fisher e Ury
                    [ibidem] sostengono che in alcuni casi è possibile
                ricorrere al brainstorming insieme alla controparte. Tuttavia in tal caso occorre
                essere particolarmente attenti a non rivelare informazioni riservate, a fare in modo
                che le idee non vengano considerate proposte e a mantenere ben separate le fasi di
                brainstorming dalla vera e propria negoziazione. 

2.2.
                Inventare opzioni passando dal generale al particolare 



Sempre allo scopo di generare
                opzioni, Fisher e Ury [ibidem] propongono di affrontare il
                problema alternando la prospettiva generale e quella particolare. Il loro approccio
                viene raffigurato attraverso il cosiddetto «schema circolare» riportato nella figura
                4.4. 
Lo schema circolare è scomposto
                in quattro parti, ciascuna rappresentante una fase dell’analisi del problema, e per
                ogni fase vengono proposte alcune domande diagnostiche. 
Le fasi si possono classificare
                in diagnosi (problema e analisi) e cura (approcci e idee da attuare); oppure
                rispetto alla prospettiva adottata: teorica (problema e idee da attuare) e pratica
                (analisi e approcci). Le fasi sono disposte circolarmente, suggerendo quindi un
                percorso che può prevedere numerose iterazioni e terminare quando si sia trovata una
                soluzione soddisfacente. 
Come esempio possiamo pensare al
                problema dell’integrazione in una metropoli di un centro di accoglienza destinato a
                rifugiati politici con cultura e religione diverse da quelle dei residenti. Partendo
                dal cosa non funziona in pratica (il problema), i sintomi potrebbero essere
                l’atteggiamento ostile dei residenti verso i nuovi arrivati, le manifestazioni di
                protesta e gli atti di vandalismo reciproco. Muovendosi
                verso la fase di analisi si potrebbero catalogare i sintomi a seconda della loro
                origine: i pregiudizi, le situazioni di disagio e gli atti di vandalismo. Nella fase
                di progettazione degli approcci si suggerirà una serie di attività culturali, di
                incontro e di dialogo interreligioso. Nella fase relativa alle idee da attuare si
                selezioneranno alcuni tra gli approcci proposti per attuarli. A questo punto
                analizzando come la situazione si è evoluta si può ripercorrere il ciclo per
                migliorarla ulteriormente. 
[image: FIG. 4.4. Lo schema circolare proposto da Fisher e Ury [1981] per inventare opzioni.]
FIG. 4.4. Lo schema
                        circolare proposto da Fisher e Ury [1981] per inventare
                    opzioni.



2.3.
                Cambio di prospettiva 



Essere in grado di vedere il
                problema dal punto di vista della controparte può essere utile per capire quali sono
                i suoi interessi e individuare le ragioni dell’eventuale
                resistenza. Questo approccio viene proposto da Fisher e Ury
                    [ibidem] quando dicono di immedesimarsi nella controparte;
                a questo scopo suggeriscono di rivolgere a noi stessi due domande che possano
                aiutarci a comprendere gli interessi di chi abbiamo di fronte: «perché?» e «perché
                no?». Focalizzarci su ciascuna delle posizioni della controparte e interrogarci sul
                perché, può aiutarci a far emergere quali siano gli interessi sottostanti. Viceversa
                nel caso in cui la controparte non abbia adottato le decisioni che ci saremmo
                aspettati da essa, interrogarci sulle ragioni di queste scelte può aiutarci a
                individuare quali siano gli interessi della controparte che si oppongono a decisioni
                che noi avevamo immaginato come naturali o addirittura scontate. Infatti, al centro
                della negoziazione non è tanto la realtà del problema, piuttosto come ciascuna delle
                parti lo percepisce, ed è quindi fondamentale essere in grado di vedere il problema
                come lo vede la controparte. 
A proposito di assumere la
                prospettiva della controparte è necessaria una precisazione. Infatti, sebbene il
                dizionario di psicologia dell’APA [2007] raccolga sotto la voce «empatia» i
                sentimenti, le percezioni e i pensieri di un’altra persona, alcuni autori come
                Mnookin, Peppet e Tulumello [2010] limitano l’empatia alla capacità di dimostrare
                comprensione per gli interessi e i punti di vista dell’altra persona e, a questo
                proposito, presentano una tecnica utile per manifestare alla controparte le nostre
                intenzioni di voler capire correttamente la sua posizione riguardo a un aspetto o a
                una questione. Tale approccio è presentato nella figura 4.5 e viene denominato
                    loop dell’empatia, a sottolineare la necessità di arrivare
                alla corretta comprensione del punto di vista della controparte su un determinato
                argomento. 
Altri autori, invece, effettuano
                una distinzione tra l’aspetto emotivo e quello emozionale come per esempio Galinsky
                e colleghi [2008]. Secondo questi autori essere in grado di assumere cognitivamente
                la prospettiva dell’altro ed essere capaci di connettersi emozionalmente alla
                controparte (che chiamano «empatia») sono due competenze sociali distinte che
                giocano ruoli diversi nella negoziazione. Recenti risultati delle neuroscienze
                [Hynes, Baird e Grafton 2006] distinguono gli aspetti cognitivi da quello emozionale
                e specificamente individuano l’attivazione di due diverse
                aree cerebrali. Senza voler entrare nella discussione della terminologia osservo che
                entrambe le componenti, emozionale e cognitiva, della negoziazione sono importanti.
                Quindi non è opportuno pensare in termini di esclusività di una delle due competenze
                come invece sembra suggerire Thompson [2012]. 
[image: FIG. 4.5. Il loop dell’empatia proposto da Mnookin, Peppet e Tulumello [2010].]
FIG. 4.5. Il loop
                        dell’empatia proposto da Mnookin, Peppet e Tulumello [2010].
                    


A mio parere le due capacità
                vanno entrambe sviluppate e utilizzate in parallelo. Non a caso Fisher e Ury [1981]
                parlano sia di sapersi mettere al posto della controparte (a proposito dei problemi
                che le diverse percezioni possono causare) sia di mantenere la capacità di
                riconoscere le emozioni proprie e soprattutto della controparte. Si noti infine come
                in alcuni tipi di negoziazione, quali quelle che si hanno in caso di ostaggi o
                crisi, le capacità empatiche siano considerate fondamentali. Occorre comunque tenere
                ben presente che comprendere le ragioni e le emozioni della controparte non
                significa condividerle. A questo punto il dilemma di come affrontare la tensione tra
                assertività ed empatia [Mnookin, Peppet e Tulumello 2010] si allarga fino a
                considerare le componenti cognitive ed emozionali di quest’ultima; occorrerà quindi
                sapersi muovere all’interno del triangolo illustrato nella figura 4.6, sapendo che,
                in rapporto al tipo di negoziazione e alle diverse fasi
                della stessa, occorrerà muoversi tra i vertici. Nel capitolo 9 collocheremo la
                tensione tra empatia in senso lato e assertività in una prospettiva dinamica. 
[image: FIG. 4.6. Tensione tra assertività ed empatia articolata nelle sue componenti emozionali e cognitive.]
FIG. 4.6. Tensione tra
                        assertività ed empatia articolata nelle sue componenti emozionali e
                        cognitive.



2.4.
                Accordi preliminari 



Un altro strumento utile è dato
                dagli accordi preliminari formali ma parziali, conosciuto come PreSS
                    (Pre-Settlement Settlement). Questo tipo di accordi può
                essere utile in caso di negoziazioni complesse e ha tre caratteristiche: 
1. è
                    formale, nel senso che comprende specifici accordi
                vincolanti; 
2. è
                    iniziale, in quanto si intende che sarà sostituito da un
                accordo formale; 
3. è
                    parziale, in quanto non affronta né risolve tutti gli
                aspetti. 
Lax e Sebenius [1997] illustrano
                questo tipo di accordi proponendo un accordo preventivo in caso di sciopero nel
                settore aereo. Osservando appunto che un imminente sciopero dei piloti di American
                Airlines avrebbe cagionato perdite di oltre duecento milioni di dollari al giorno
                alla compagnia, proposero che, nel caso la scadenza per l’attuazione dello sciopero
                fosse stata raggiunta senza che le trattative avessero portato ad alcunché, le
                operazioni sarebbero continuate normalmente e che la
                compagnia e i piloti avrebbero depositato una cifra equivalente alle perdite e ai
                loro stipendi su un conto gestito da una terza parte di fiducia. In questo modo,
                comunque venisse ripartita la cifra accumulata, il risultato sarebbe stato
                Pareto-superiore. Questo tipo di accordo viene chiamato No-Fist
                    (Normal Operations with a Financial Strike). In
                campo internazionale un esempio di PreSS è dato dagli accordi di Oslo del 1993 tra
                israeliani e palestinesi che sono stati intesi come un primo passo in un processo
                politico e di negoziazione per la risoluzione del ben noto conflitto[3]. 
Secondo Gillespie e Bazerman
                [1998] vi sono alcune condizioni che suggeriscono di usare questo tipo di accordi.
                Per esempio deve essere possibile raggiungere un accordo completo, perché se così
                non fosse nessuna tecnica può permettere alle parti di risolvere la disputa.
                Un’altra condizione che suggerisce l’uso di questo tipo di accordi è che essi
                rappresentino un miglioramento paretiano[4] rispetto alla mancanza di accordi[5]. Infine possono essere utili quando, nella situazione immediata, non sia
                possibile ottenere un accordo comprensivo di tutti gli aspetti. 

2.5.
                Scambiare informazioni su interessi e priorità 



Al fine di poter proporre e
                raggiungere accordi integrativi, è opportuno andare incontro agli interessi della
                controparte. Sebbene nella fase di preparazione, se svolta in modo accurato, si
                siano già individuati gli interessi della controparte, durante la negoziazione è
                possibile acquisire ulteriori informazioni. L’acquisizione di informazioni avviene
                durante tutta la fase di negoziazione e, come dicono Malhotra e Bazerman [2008],
                ogni offerta della controparte è una combinazione di informazioni e tentativi di
                esercitare influenza; tuttavia limitarsi a estrarre informazioni in modo passivo
                dalle offerte della controparte è una strategia parziale.
                Occorre quindi porre domande in modo da ottenere ulteriori informazioni o raffinare
                quelle già in nostro possesso. Questo processo va gestito con cura, senza dare
                l’impressione di condurre un interrogatorio e, in qualche modo, deve essere un
                processo di scambio. Anche in questo caso occorre mantenere un equilibrio che ci
                permetta di costruire un rapporto di fiducia e un equo scambio di informazioni.
                Diversi esperti concordano, anche se con differenziazioni, sulla necessità di porre
                domande; per esempio secondo Bazerman e Neale [1992] occorre rivolgere numerose
                domande alla controparte perché, anche se questa non risponde a tutte, si possono
                comunque ottenere numerose informazioni. Thompson [2012] identifica diverse
                tipologie di informazioni rilevanti sia per far lievitare la torta che per
                ripartirla, ma afferma che due in particolare sono fondamentali per quest’ultimo
                obiettivo, quelle riguardanti gli interessi sottostanti e le priorità della
                controparte. La stessa autrice definisce «diagnostiche» le domande inerenti questi
                due aspetti; in questo senso esse aiutano i negoziatori a scoprire quali sono le
                opportunità di creare valore, non inducono la controparte ad assumere atteggiamenti
                difensivi e non la incentivano a mentire o a fornire informazioni inesatte. 
Le domande «perché?» e «perché
                no?» di cui abbiamo parlato nel paragrafo 2.3 possono, con le dovute cautele,
                addirittura essere rivolte alla controparte. Occorre però evitare assolutamente che
                queste domande suonino come una richiesta di giustificazione, al contrario si deve
                avere cura di rendere esplicita la nostra intenzione di voler capire quali sono le
                necessità, i desideri e i timori della controparte. 
Il processo di ricerca di
                informazioni riguardo agli interessi e alle posizioni della controparte non deve
                essere unilaterale; se le condizioni lo permettono, essa va informata di quali sono
                i nostri interessi e le nostre priorità. Anche in questo caso è opportuna una certa
                cautela, poiché, sebbene ci si aspetti che le parti vadano dirette allo scopo e
                siano oneste, rivelare troppe informazioni può metterci in serio svantaggio, come
                mostrano i risultati degli studi di DeRue e colleghi [2009]. Per queste ragioni non
                si dovrebbero fornire informazioni che non ci aspetteremmo di ricevere dalla
                controparte e neppure porremo domande per le quali non ci aspettiamo una risposta
                sincera. A questo proposito risulta evidente che sarà quanto mai
                inopportuno fornire informazioni riguardo al nostro BATNA.
                Tuttavia informare con parsimonia la controparte sui nostri interessi e le nostre
                posizioni è utile per due motivi: da un lato, attraverso la reciprocazione (si veda
                cap. 7), è probabile che la controparte sia indotta a fornirci a sua volta
                informazioni utili; dall’altro potremmo metterla nella situazione di offrire
                qualcosa che vada incontro ai nostri interessi e comunque potremmo porre sul tavolo
                nuovi aspetti che amplino le dimensioni della trattazione. Occorre infine tenere
                conto del fatto che sebbene si forniscano informazioni alla controparte quest’ultima
                potrebbe non essere in grado di recepirle e comprenderle: infatti, secondo uno
                studio di Vorauer e Claude [1998] i negoziatori spesso sovrastimano quanto i loro
                comportamenti possano rendere i loro obiettivi evidenti alla controparte. Questo
                effetto è noto con il nome di illusione di trasparenza ed è
                stato studiato da Gilovich, Savitsky e Medvec [1998]. 

2.6.
                Identificare e scomporre gli aspetti 



Un altro approccio utile a
                creare valore utilizza alcune delle informazioni che dovremmo aver raccolto nella
                fase di preparazione e le analizza dopo averle sistematicamente scomposte. Poiché,
                come abbiamo visto con l’esempio delle sorelle Agrumetti, una negoziazione su un
                unico aspetto è meramente distributiva, occorre ampliarne il numero per muoverci su
                più dimensioni. Per ampliare le dimensioni su cui ci si muove può essere utile
                scomporre gli aspetti già in gioco, identificarne e se necessario introdurne di
                nuovi da utilizzare per stemperare la negoziazione. In questo paragrafo non ci
                occupiamo di aggiungere o generare nuovi aspetti ma ci concentriamo su come
                scomporre quelli già presenti. 
A questo scopo può essere utile
                lo schema di preparazione proposto da Brett [2007] che riporto in Appendice A.8
                insieme alle istruzioni per compilarlo. Questo schema può essere compilato
                considerando anche quali possano essere ulteriori parti non presenti al tavolo di
                negoziazione. Come esempio del suo uso limitiamoci a due parti e consideriamo quello
                della vendita dell’auto insieme agli aspetti identificati dalla tabella 2.4.
                Immaginiamo di essere il venditore e che la situazione sia la seguente: abbiamo già
                ordinato un veicolo nuovo che ci sarà consegnato la prossima
                settimana, quindi sarebbe utile per noi mantenere l’uso dell’automobile in vendita
                ancora per una settimana; non abbiamo particolarmente bisogno di incassare il denaro
                subito; infine abbiamo degli pneumatici da neve che non serviranno per il nuovo
                veicolo e un’autoradio di cui apprezziamo la qualità. Da un colloquio telefonico con
                un possibile acquirente pensiamo che questi non abbia particolarmente fretta di
                acquistare il veicolo e che non abbia al momento disponibilità di denaro. Attraverso
                un esame del prefisso telefonico sappiamo che abita in una zona montuosa e, durante
                il colloquio, ci ha detto che non ascolta musica. Si noti come le informazioni sulla
                controparte siano il risultato di quella che Malhotra e Bazerman [2008] chiamano
                    negoziazione investigativa e che queste informazioni sono
                comunque incerte. Poiché per noi l’alternativa alla vendita è la cessione dell’auto
                al nostro amico a 32.500 euro, attraverso alcune inferenze possiamo compilare lo
                schema della figura A.1 in Appendice come riportato nella figura 4.7. 
[image: FIG. 4.7. Schema di preparazione relativo all’esempio di vendita dell’automobile.]
FIG. 4.7. Schema di
                        preparazione relativo all’esempio di vendita
                    dell’automobile.


Come si può vedere, questo
                schema ci aiuta a scomporre i vari aspetti, a chiarire a noi stessi le nostre
                posizioni e priorità, oltre a formulare ipotesi sugli
                interessi e sulla priorità della controparte. 
[image: FIG. 4.8. Ipotetico schema di preparazione di Barbara nell’esempio delle sorelle Agrumetti.]
FIG. 4.8. Ipotetico
                        schema di preparazione di Barbara nell’esempio delle sorelle
                        Agrumetti.


Se riprendiamo l’esempio delle
                sorelle Agrumetti possiamo pensare a come Barbara potrebbe preparare lo schema senza
                nulla sapere delle posizioni e degli interessi della sorella. Dall’ipotetico schema
                presentato nella figura 4.8 risulta chiaro che se Barbara fosse riuscita a scomporre
                gli aspetti (in questo caso buccia e polpa) probabilmente avrebbe avuto l’idea di
                voler conoscere gli interessi di Paola. 
Una volta scomposti gli
                interessi e ottenute le informazioni relative a questi e alle posizioni della
                controparte, è possibile cercare di incastrare eventuali interessi complementari,
                come nel caso delle sorelle Agrumetti. 
Ogni differenza tra gli
                interessi delle parti offre opportunità di scambi proficui. Per esempio Fisher e Ury
                [1981] presentano una lista di interessi da non sottovalutare, di cui ne riporto
                alcuni qui di seguito: 
• aspetti di facciata
                dell’accordo; 
• aspetti sostanziali
                dell’accordo; 
• considerazioni politiche; 
• considerazioni economiche; 
• considerazioni sull’immagine
                all’interno dell’organizzazione;
            
• aspetti simbolici
                dell’accordo; 
• aspetti pratici dell’accordo; 
• conseguenze nel futuro
                immediato; 
• conseguenze a medio termine; 
• conseguenze a lungo termine; 
• risultati specifici; 
• relazioni tra le parti; 
• aspetti materiali; 
• aspetti ideologici; 
• rispetto della tradizione; 
• aspetti innovativi
                dell’accordo; 
• precedenti in accordi simili; 
• caso in esame; 
• prestigio e reputazione; 
• risultati; 
• vantaggi politici; 
• benessere collettivo; 
• risultati sicuri; 
• risultati aleatori. 
Secondo gli stessi autori avere
                obiettivi che temporalmente si situano in momenti diversi, o avere un differente
                atteggiamento verso il rischio sono ulteriori aspetti che possono permettere di
                creare valore attraverso accordi integrativi. 
Lax e Sebenius [1986] propongono
                una approfondita analisi del ruolo delle differenze nel creare valore. Vale la pena
                ricordare che quando le parti hanno valutazioni non concordanti su aspetti diversi è
                possibile effettuare scambi che soddisfino le rispettive preferenze[6]. 
Nel caso in cui su un aspetto si
                abbiano opinioni diverse e inconciliabili si può richiedere l’intervento di una
                terza parte che assuma il ruolo di arbitro ma si può anche utilizzare un contratto
                contingente come suggerito oltre, nel paragrafo 2.8. 

2.7.
                Proporre offerte articolate 



Come sempre, informarsi sulle
                preferenze della controparte permette di mettere a punto proposte più ricche e
                interessanti. Infine, come già suggerito in precedenza nel
                capitolo 2, può essere utile offrire alcuni pacchetti di proposte che a noi
                risultino equivalenti e chiedere diverse opzioni che ci sembrino accettabili per poi
                sollecitare la controparte a esporre le proprie preferenze. Prestare attenzione a
                cose che a noi costano poco e sono vantaggiose per la controparte, e viceversa,
                permetterà di avvalersi della tecnica dell’incastro in cui proprio la diversità di
                interessi, priorità, credenze, previsioni e propensione al rischio, saranno da
                stimolo per soluzioni nuove e accettabili per entrambe le parti. 
Diversi autori suggeriscono di
                proporre offerte articolate, perché negoziare su un solo punto alla volta rischia di
                far naufragare la negoziazione al primo ostacolo, oltre a non permettere di
                effettuare incastri tra aspetti diversi. Inoltre, come suggeriscono Malhotra e
                Bazerman [2008], mediante un’offerta articolata è possibile comunicare alla
                controparte quali sono i risultati per noi auspicabili sui vari aspetti rilevanti.
                Questo approccio aiuta la controparte a individuare gli aspetti potenzialmente
                problematici ed evita il rischio di giungere ad accordi di compromesso come può
                accadere nel caso di negoziazioni su un unico aspetto. 
Come suggerito a proposito della
                preparazione, proporre più offerte dello stesso valore simultaneamente[7] ci permette di scoprire le priorità della controparte. Il suggerimento è
                quindi quello di 
1. preparare offerte articolate; 
2. che siano dello stesso
                valore per noi; 
3. che siano presentate allo
                stesso momento. 
Se si riescono a tenere a mente
                questi tre obiettivi rendendo ben chiaro che si tratta di offerte a pacchetto (ossia
                ciascuna offerta non può essere scomposta), secondo Thompson [2012] si riesce ad
                avere un maggior effetto ancoraggio, si ottengono più informazioni sulla
                controparte, e si riesce a essere più perseveranti e a superare la sua resistenza
                nell’offrire concessioni. Secondo Medvec e Galinsky [2005] a fronte dei vantaggi di
                questo approccio occorre però tenere presente che in questo modo si offrono numerose
                informazioni alla controparte e quindi si suggerisce di
                essere molto assertivi per stabilire un solido effetto d’ancoraggio. Occorre poi
                essere in grado di rispondere a una controparte che si confezionasse la sua offerta
                ideale scegliendo al meglio dai nostri pacchetti; una strategia che questi autori
                suggeriscono è quella di essere pronti a replicare con tre nuove offerte che
                permettano di tenere in considerazione le priorità della controparte senza tuttavia
                rinunciare al valore ottenibile altrimenti. Un terzo fattore di cui tenere conto è
                che offrire pacchetti multipli aggiunge livelli di complessità alla negoziazione e
                può confondere la controparte, ragion per cui è opportuno non offrire più di tre
                pacchetti contemporaneamente. A fronte degli aspetti critici appena evidenziati
                questi autori ritengono che, proponendo offerte articolate, si possa superare una
                eventuale posizione di svantaggio nel caso in cui la nostra posizione sia più debole
                rispetto a quella della controparte e rispondere efficacemente alla prima offerta
                della medesima. Per formulare offerte multiple gli autori suggeriscono di creare un
                sistema di valutazione che permetta una comparazione quantitativa delle diverse
                opzioni. Per illustrare come procedere consideriamo ancora una volta l’esempio della
                vendita dell’automobile, cercando di quantificare le informazioni che abbiamo
                organizzato nella tabella 4.1. Una volta identificati gli aspetti e le possibili
                alternative, per ciascuno di essi si stabilisce un peso relativo facendo in modo che
                la somma dei pesi attribuiti a ciascun aspetto sia pari al 100%. A questo punto, si
                determina il valore di ciascuna alternativa su una scala da 0 a 100, attribuendo 100
                all’alternativa che per noi ha maggior valore e scendendo per le successive. Per
                ciascun aspetto si seleziona un’alternativa e se ne calcola il relativo valore, dato
                dal prodotto del peso per il valore dell’alternativa; la somma di tali valori
                determina il valore della proposta. Tra le varie proposte se ne selezionano tre di
                valore equivalente da presentare alla controparte. Per esempio, nella tabella 4.1 il
                valore della prima proposta si ottiene da 80% × 82 + 14% × 40 + 3% × 50 + 2% × 20 +
                1% × 10 = 73,30. 
Un’ultima considerazione
                riguardo alle offerte articolate è fatta da Malhotra e Bazerman [2008] che
                suggeriscono di costruire un prezzo di riserva complessivo, poiché avere un valore
                di riserva separato per ciascun aspetto non ci permette di avere una visione globale
                di cosa per noi è vantaggioso accettare e cosa no. Infatti
                sapere qual è il nostro BATNA su ciascun aspetto ci limita e non ci permette di
                considerare altre offerte che, sebbene inferiori sul singolo aspetto, potrebbero
                essere ampiamente compensate dagli altri aspetti. Sempre a proposito dell’esempio
                dell’auto potremmo stabilire che non vogliamo scendere al di sotto di 32.500 euro,
                ma se la controparte ci proponesse 31.000 euro corrisposti subito, a fronte della
                possibilità di usare ancora l’autovettura per un anno, forse
                potremmo prendere in esame questa opportunità; in questo caso l’utilizzo di un
                sistema di assegnazione di valore per ciascun aspetto senza la determinazione di un
                prezzo di riserva unico non ci permette di riconoscere offerte di valore superiore
                al nostro prezzo di riserva complessivo. 
TAB.
                        4.1. Schema di preparazione per determinare offerte multiple
                    equivalenti simultanee nel caso di vendita di un’automobile
	Aspetti e alternative
                                     	Peso in %
                                     (P) 	Valore su una scala di 100 (V) 	Prop.
                                    #1  € 34.000 a
                                    rate e consegna tra 2
                                    settimane con autoradio  (P ×
                                    V) 	Prop.
                                    #2  € 33.500 immediati e consegna immediata con gomme neve  (P ×
                                    V) 	Prop.
                                    #3  € 33.000 tra
                                    un mese e consegna tra 1
                                    settimana con autoradio  (P ×
                                    V) 
	Somma richiesta
                                
	80%
	 	 	 	 
	€
                                    35.000
	 	100
	 	 	 
	€
                                    34.500
	 	
                                90
	 	 	 
	€
                                    34.000
	 	
                                82
	65,60
	 	 
	€
                                    33.500
	 	
                                74
	 	59,20
	 
	€
                                    33.000
	 	
                                70
	 	 	56,00

	€
                                    32.500
	 	
                                50
	 	 	 
	Disponibilità
	14%
	 	 	 	 
	1
                                    settimana
	 	100
	 	 	14,00

	Immediata
	 	
                                60
	 	
                                    8,40
	 
	2
                                    settimane
	 	
                                40
	
                                    5,60
	 	 
	Forma di pagamento
                                
	
                                3%
	 	 	 	 
	Immediato
	 	100
	 	
                                    3,00
	 
	Differito di un mese
                                    
	 	
                                95
	 	 	
                                    2,85

	A rate
                                    mensili
	 	
                                50
	
                                    1,50
	 	 
	Autoradio
	
                                2%
	 	 	 	 
	Tenerla
	 	100
	 	
                                    2,00
	 
	Cederla
	 	
                                20
	
                                    0,40
	 	
                                    0,40

	Pneumatici da neve
                                
	
                                1%
	 	 	 	 
	Cederli
	 	100
	 	
                                    1,00
	 
	Tenerli
	 	
                                10
	
                                    0,20
	 	
                                    0,20

	Valore della
                                proposta
	 	 	73,
                                    30
	73,60
	73,45





2.8. Il
                ruolo delle differenze e i contratti contingenti 



Il valore che si crea
                attraverso un accordo integrativo nasce dalle differenze tra le parti. Nel caso più
                semplice, ossia una transazione in cui una parte vende un bene, è ovvio che se
                l’accordo va in porto il venditore valuti in misura maggiore il denaro rispetto al
                bene e, viceversa, l’acquirente abbia una preferenza per il bene piuttosto che per
                il denaro. 
In alcuni casi, specialmente
                quando le parti hanno diverse opinioni su cosa accadrà nel futuro, può essere utile
                prendere in considerazione contratti i cui termini siano legati al verificarsi di
                eventi futuri: tali contratti sono detti appunto contratti
                    contingenti. Si pensi per esempio ai contratti editoriali in cui di
                solito gli editori corrispondono all’autore un importo fisso e una percentuale
                proporzionale sulle vendite; nel caso l’editore dubiti che il libro possa diventare
                un successo editoriale potrebbe proporre una cifra iniziale fissa minore a fronte di
                una percentuale maggiore o di un bonus se dovesse diventare un best-seller. Un
                esempio di contratto contingente tratto dal mondo dello sport è quello che Dennis
                Rodman ha firmato con i Chicago Bulls; infatti, dopo aver permesso al cestista di
                guadagnare quasi tre milioni di dollari saltando numerose partite, attraverso le
                negoziazioni del 1997 si redasse un nuovo contratto in cui, a fronte di una base
                garantita pari a quattro milioni e mezzo di dollari, il giocatore avrebbe potuto
                giungere a guadagnarne sei aggiuntivi vincolati al raggiungimento di determinati
                obiettivi. Per esempio, un milione era vincolato al fatto che il giocatore
                partecipasse a tutte le partite di play-off; inoltre una cifra addizionale sarebbe
                stata corrisposta per ciascuna partita giocata oltre la cinquantanovesima e così via
                [per ulteriori dettagli si veda Malhotra e Bazerman 2008]. I contratti contingenti
                si trovano anche nel mondo del calcio attraverso la suddivisione della retribuzione
                in una parte fissa e una parte variabile di solito legata
                al raggiungimento di determinati risultati sportivi individuali o di squadra[8]. 
Secondo Thompson [2012], i
                contratti contingenti sono particolarmente utili quando le parti non concordano o
                hanno posizioni e attese differenti su eventi futuri. In realtà con un contratto
                contingente si effettua una scommessa sul realizzarsi di un evento futuro. Per
                esempio immaginiamo una compravendita di un lotto in uno spazio edificabile, dove al
                momento il piano regolatore preveda che gli edifici costruibili siano destinabili
                solamente a uso residenziale e non commerciale, e assumiamo che entrambe le parti
                concordino che, nel caso si possa edificare un centro commerciale, il valore del
                lotto aumenterebbe del 50%. Immaginiamo infine che ci siano voci di una possibile
                imminente modifica del piano regolatore secondo la quale verrebbe a cadere il
                vincolo di edificazione vigente. Ovviamente il venditore avrebbe interesse a
                sostenere l’assoluta attendibilità della voce, in modo da motivare una richiesta più
                alta, mentre, al contrario, la controparte propenderebbe verso la sua infondatezza.
                A questo punto un contratto contingente che, nel caso si verificasse la modifica del
                piano regolatore entro un certo numero di anni, obbligasse l’acquirente a
                corrispondere una somma aggiuntiva pari al 50% del prezzo d’acquisto permetterebbe
                di raggiungere un accordo dove le parti sono garantite e al contempo possono
                mantenere opinioni diverse. Questo tipo di contratto inoltre scoraggerebbe le parti
                a fare affermazioni non veritiere; risulta perciò evidente che l’incentivo a
                sottovalutare la voce di una modifica del piano regolatore da parte dell’acquirente
                verrebbe a mancare. Bazerman e Gillespie [1999] identificano sei potenziali benefici
                dei contratti contingenti in quanto: 
1. permettono di creare valore
                a partire dalle differenze tra le parti anziché scontrarsi a causa di queste; 
2. permettono di gestire in
                modo funzionale alla negoziazione alcune delle trappole a essa inerenti, in
                particolare la sicumera e il bias di autocompiacenza[9]; infatti attraverso questi contratti tali distorsioni di giudizio
                vengono trasformate in scommesse; 
3. affrontano problemi di
                mancanza di fiducia perché, se usati efficacemente, possono utilizzare le asimmetrie
                informative per dare forma alle clausole, in modo da proteggere le parti dalle
                informazioni non disponibili; 
4. permettono di mettere alla
                prova l’onestà della controparte; infatti, per tornare all’esempio del lotto di
                terreno, se il venditore affermasse che un cambiamento del piano regolatore potrebbe
                aumentarne il valore, ma non accettasse un contratto in cui l’effettivo incremento
                di valore verrebbe corrisposto solamente in seguito all’approvazione del nuovo piano
                regolatore, significherebbe che forse le sue affermazioni sono un po’ esagerate; 
5. possono ridurre il rischio
                distribuendolo tra le parti, poiché con un contratto contingente i rischi non
                vengono assunti solo da una delle parti; 
6. possono incentivare le parti
                a comportarsi in modo funzionale: si pensi come esempio ai contratti con
                    stock-options per i manager. 
Ovviamente, a fronte degli
                innegabili vantaggi di questo tipo di contratti occorre tenere presente alcuni
                aspetti critici. Per esempio Malhotra e Bazerman [2008] rilevano che questo tipo di
                contratti può essere rischioso se la controparte possiede informazioni più
                attendibili. Nell’esempio del lotto se il venditore sa che l’incremento di valore in
                realtà non raggiungerà il 40%, ha tutto da guadagnare a sottoscrivere l’accordo
                contingente descritto sopra. Un’altra cosa da tenere in considerazione è che
                l’incertezza deve essere risolta in modo obiettivamente misurabile. Ritornando
                all’esempio del lotto edificabile il contratto non dovrebbe avere una clausola
                generica come «Entro un paio di anni si deve intravedere la possibilità che il
                vincolo di edificabilità venga messo in discussione», ma al contrario deve essere
                preciso, e la clausola potrebbe essere per esempio «Entro due anni deve essere
                approvato un nuovo piano regolatore che permetta la costruzione di edifici
                commerciali». Quindi a maggior ragione un contratto
                contingente deve essere scritto ed eseguibile[10]. Inoltre è importante capire in che modo un contratto contingente
                influenzi gli incentivi della controparte; infatti, sempre nell’esempio considerato,
                se l’acquirente a un certo punto potesse in qualche modo influenzare il processo di
                revisione del piano regolatore potrebbe cercare di far decadere il vincolo di
                edificabilità ma avrebbe l’incentivo a farlo dopo che il termine concordato per la
                clausola sia scaduto. Occorre quindi accertarsi che i contratti contingenti siano
                    incentive compatible ossia incentivino la controparte a
                comportarsi in modo conforme ai nostri obiettivi. Infine, come osserva Thompson
                [2012], i contratti contingenti necessitano che l’interazione tra le parti continui
                almeno fino a quando gli eventi futuri si realizzeranno, per cui non è saggio
                utilizzare questo strumento quando si sospetta che la controparte abbandonerà la
                scena a breve. 

2.9.
                Raffinamento degli accordi raggiunti 



In modo simmetrico ai PreSS ci
                sono poi gli accordi di raffinamento, ossia i Post-Settlement
                    Settlement. Lo scopo di questo tipo di accordi è quello di ottenere
                dei miglioramenti paretiani a partire dall’accordo siglato. Questo tipo di accordo è
                stato proposto originariamente da Raiffa [1985] suggerendo che, una volta che un
                primo accordo sia raggiunto, possa intervenire una terza parte per aiutare le due
                parti a ottenere un miglioramento paretiano. Secondo l’approccio suggerito da Raiffa
                    [ibidem] ciascuna delle parti ha il diritto di veto
                sull’accordo proposto dalla terza parte, mantenendo tuttavia valido l’accordo
                raggiunto. In questo modo si esplorano possibilità di miglioramento senza perdere
                quanto raggiunto fino a quel punto. Bazerman, Russ e Yakura [1987] estendono questo
                approccio prevedendo che siano le parti stesse a proporre raffinamenti ulteriori una
                volta siglato un primo accordo. Questo approccio può costituire un’ottima strategia
                nel caso di negoziazioni complesse, in quanto consente di scomporre gli aspetti. Il
                ruolo delineato da Raiffa [1985] per la terza parte si basa
                sulla sua capacità di avere accesso alle informazioni già disponibili e di
                analizzare obiettivamente le possibilità di realizzare un accordo migliore per
                entrambe le parti. Secondo Bazerman, Russ e Yakura [1987], se le parti sono
                negoziatori abili, sono esse stesse in grado sia di avere accesso alle informazioni
                disponibili sia di effettuare le analisi necessarie a identificare gli spazi per un
                accordo di raffinamento. In questo senso l’accordo di raffinamento, che secondo
                Raiffa [1985] è il risultato di un processo, diventa per Bazerman, Russ e Yakura
                [1987] un atteggiamento e un modo di condurre il processo di negoziazione. Assumendo
                questo atteggiamento un negoziatore esperto riuscirà a utilizzare le informazioni
                che man mano emergono sia dalla trattativa che dall’accordo siglato per proporre un
                accordo di raffinamento. Se si vuole utilizzare questo approccio la raccomandazione
                è quella di rendere chiaro alla controparte che non si vuole inficiare l’accordo
                siglato, bensì cercarne uno che rappresenti un miglioramento per ciascuna delle
                parti: ciò significa che il vecchio accordo diventa il BATNA di entrambe. 


3.
            Strategie che non funzionano 



Vi sono poi alcuni atteggiamenti e
            strategie che sono da alcuni ritenuti efficaci nel far lievitare la torta ma che in
            realtà non lo sono o addirittura sono controproducenti. Thompson [2012] ne individua
            alcuni che riporto qui perché il lettore sia consapevole di tali criticità ed eviti di
            applicarli. 
• Impegnarsi a trovare un
                accordo «win-win»: il semplice impegno a ottenere un accordo
                win-win non è sufficiente, poiché spesso anche se le parti si
            mettono a negoziare con l’intento di raggiungere questo tipo di accordo di fatto non ci
            riescono, perché, per esempio, non sono in grado di riconoscere gli interessi. 
• Scendere a
                compromessi: non riguarda la fase di lievitazione della torta, piuttosto
            si riferisce al momento della spartizione, avendo ben presente che strategie quali
            formulare concessioni simmetriche e «incontrarsi a metà strada» sono strategie da usare
            con cautela e consapevolezza[11].
        
• Focalizzarsi sul
                mantenere una relazione proiettata nel futuro. Cercare, quando opportuno,
            di mantenere una relazione proiettata nel lungo termine è certamente un obiettivo
            importante anche se di per sé non assicura un accordo win-win.
            Addirittura, come osservato da Shell [2006] a proposito della matrice di analisi della situazione[12], quando sia l’importanza di mantenere una relazione nel futuro sia il
            conflitto sulle parti in gioco sono alti, è necessario trovare un compromesso tra i due
            obiettivi. Al contrario avere una buona relazione può aiutare a raggiungere un accordo
                win-win. 
• Mantenere un
                atteggiamento cooperativo. Sebbene possa aiutare la continuità di un buon
            rapporto con la controparte, questo atteggiamento può non aiutare a focalizzarsi sugli
            aspetti importanti al momento opportuno. Quando entrambe le parti cedono troppo si
            possono ottenere accordi non ottimali, perché il timore di contrariare la controparte o
            di offrire un’immagine negativa di sé può far perdere di vista i punti salienti. 
• Estendere la scadenza
                per raggiungere l’accordo: non aiuta necessariamente a ottenere accordi
            migliori, perché la bontà dell’accordo non dipende dal tempo a disposizione per la
            negoziazione, come mostrano i risultati di alcuni studi riportati in Thompson
            [2012].



[1]  Si veda In Negotiation, It’s All in
                    the Timing, in «Negotiation», vol. 16, n. 8, agosto 2013, pp.
                1-3.

[2]  Una situazione è Pareto-efficiente se non è
                    possibile migliorare la situazione di una delle parti senza peggiorare la
                    situazione di un’altra.

[3]  In realtà gli accordi di Oslo purtroppo
                        non condussero ai risultati auspicati.

[4]  Un miglioramento paretiano è dato da una
                        riallocazione delle risorse che migliora la condizione di almeno una delle
                        parti senza peggiorare quella delle altre.

[5]  Giova osservare che uscendo dal
                        paradigma di razionalità evocato dall’economia, sembra ragionevole pensare
                        che il preaccordo debba rappresentare un miglioramento per tutte le parti
                        coinvolte.

[6]  Il nome dato a questo tipo di scambi è
                            logrolling, che possiamo tradurre con scambio di
                        favori o, in latino, do ut des.

[7]  Questo approccio viene descritto da
                        Medvec e Galinsky [2005] con l’acronimo MESO (Multiple Equivalent
                            Simultaneous Offers).

[8]  Una copia del contratto siglato nel 2011
                        tra Federazione Italiana Gioco Calcio (FIGC), Lega Nazionale Professionisti
                        Serie A (LNPA) e Associazione Italiana Calciatori (AIC) è reperibile al link
                            www.altalex.com/download.php?idnot=15737&idstr=0&n=0&t=pdf
                        (ultimo accesso 19 gennaio 2014).

[9]  In inglese self-serving
                            bias, ossia la tendenza a interpretare le esperienze
                        assumendosi i meriti dei successi e negando le proprie responsabilità nei
                        fallimenti.

[10]  In inglese
                            enforceable; anche in questo caso occorre prestare
                        attenzione alle problematiche relative ai contratti incompleti.

[11]  Questi tipi di strategie vengono anche
                    indicati con la locuzione «venirsi incontro» o, in inglese, splitting
                        the difference.

[12]  Abbiamo parlato del contributo di Shell
                    [2006] nel capitolo 2, a proposito dello scenario temporale in cui si svolge la
                    negoziazione.



Capitolo quinto 

Spartire la torta

In questo capitolo vengono analizzate le strategie necessarie ad ottenere parte
                di ciò che si è negoziato: seguendo la metafora della torta presentata nel
                precedente capitolo si può dire che occorre pretendere una fetta della torta dopo
                che la si è fatta lievitare. Essere in grado di tenere a mente contemporaneamente
                entrambi gli aspetti è ciò che caratterizza il “negoziatore illuminato”, mentre il
                non riuscirvi può far cadere in due approcci disfunzionali: il negoziatore vecchia
                maniera e il negoziatore ingenuo. Nel dettaglio si tratta dunque nel corso del
                capitolo come individuare la zona di possibile accordo, si esaminano le strategie
                per ottenere una ripartizione favorevole, si traccia una classificazione degli
                accordi raggiungibili e si considera quali siano le informazioni da condividere con
                la controparte.





Nel capitolo precedente abbiamo esaminato
        le strategie per far lievitare la torta, ora ci occupiamo dell’aspetto complementare, ossia
        essere in grado di ottenere parte della torta che abbiamo contribuito a far lievitare. Se
        ricordiamo il «dilemma del negoziatore» di cui abbiamo parlato nel capitolo 2, è necessario
        essere in grado di gestire l’intero processo senza dimenticare di pretendere una fetta della
        torta. 
Una delle difficoltà della negoziazione
        consiste appunto nel fatto che, mentre si coopera con la controparte per far lievitare la
        torta, si deve competere con essa per assicurarsene una fetta adeguata. Essere in grado di
        tenere a mente contemporaneamente entrambi gli aspetti caratterizza quello che Thompson
        [2012] chiama negoziatore illuminato. Non riuscire a mantenere questo
        equilibrio ci può far cadere in due approcci disfunzionali: il negoziatore vecchia
            maniera e il negoziatore ingenuo. Il primo tipo si
        riferisce allo stereotipo del negoziatore che è duro e inflessibile nella trattativa; a esso
        si contrappone appunto il negoziatore ingenuo[1] che si preoccupa solamente della negoziazione win-win e si
        dimentica di esigere tutto quanto gli spetta. 
Continuando con la metafora della torta,
        la fase di aggiudicazione di una fetta richiede abilità diverse da quelle necessarie a far
        lievitare la torta; occorre in altre parole contrattare e saper gestire una trattativa. Il
        processo attraverso il quale, partendo dall’offerta iniziale, si giunge eventualmente a un
        accordo mutualmente accettabile viene chiamato da Raiffa [1982, 47] danza della
            negoziazione. Questo processo avviene attorno alla zona di possibile accordo,
        che è uno dei concetti fondamentali della negoziazione.
    
1. La zona di
            possibile accordo 



Per meglio comprendere la zona di
            possibile accordo indicata con l’acronimo ZOPA (Zone of Possible
                Agreement) considereremo una negoziazione tra due parti, un venditore e
            un acquirente, su un’unica dimensione consistente nel prezzo di un bene. Ci troviamo
            ovviamente nel caso di gioco a somma costante, infatti quanto risparmiato
            dall’acquirente si traduce in mancato incasso per il venditore. Inoltre, quando
            opportuno, assumeremo di poterci collocare in una posizione che ci permetta di osservare
            anche le informazioni private di ciascuna parte. 
Nel capitolo 2 abbiamo considerato
            l’obiettivo e il BATNA con il relativo prezzo di riserva; in modo analogo possiamo
            immaginare che anche la controparte abbia un suo obiettivo, un BATNA e il suo relativo
            prezzo di riserva, ossia la migliore alternativa a sua disposizione nel caso non si
            raggiunga un accordo. Indichiamo queste quantità con i simboli: 
•
                OA obiettivo per l’acquirente; 
•
                RA prezzo di riserva per l’acquirente; 
•
                    OV obiettivo per il venditore; 
•
                    RV prezzo di riserva per il
            venditore. 
Di solito si avrà che
                    OA
            ≤
            RA, ossia l’acquirente non vuole spendere
            più del prezzo di riserva, ovvero il prezzo per il quale può trovare un altro bene;
            simmetricamente, RV
            ≤
            OV, ossia l’obiettivo che si propone il
            venditore è quello di superare quanto potrebbe ottenere se non riuscisse a vendere il
            bene. Questi quattro valori determinano due intervalli che sono chiamati aree
                di contrattazione: [OA,
                    RA] per l’acquirente e
                    [RV,
                    OV] per il venditore. Ora possiamo
            definire la ZOPA come l’eventuale regione comune alle due aree di contrattazione e,
            sebbene tale definizione si possa formulare anche con linguaggio matematico[2], non è necessario ricorrere al formalismo per capire che la zona di
            possibile accordo non è vuota quando vi è una sovrapposizione tra le aree di
            negoziazione delle due parti come illustrato nella figura 5.1. Se in questo caso le
            parti non riescono a raggiungere un accordo ovviamente si ha un risultato
            sub-ottimo.
        
[image: FIG. 5.1. Rappresentazione grafica di una zona di possibile accordo non vuota.]
FIG. 5.1. Rappresentazione
                    grafica di una zona di possibile accordo non vuota.


In altri casi la ZOPA può essere
            vuota, ossia non vi è sovrapposizione nemmeno parziale tra le aree di negoziazione delle
            parti. In particolare, quando la negoziazione avviene lungo un’unica dimensione vi
            possono essere due casi in cui la ZOPA risulta vuota. Il primo si ha quando il prezzo di
            riserva dell’acquirente è inferiore a quello del venditore ed è rappresentato nella
            figura 5.2. 
Il caso di ZOPA vuota appena visto è
            quello più prevedibile e corrisponde a situazioni in cui il venditore chiede più di
            quanto l’acquirente sia disposto a pagare. Vi è tuttavia un altro caso di ZOPA vuota
            meno prevedibile ed è quello rappresentato nella figura 5.3.
        
[image: FIG. 5.2. Rappresentazione grafica di una zona di possibile accordo vuota.]
FIG. 5.2. Rappresentazione
                    grafica di una zona di possibile accordo vuota.


[image: FIG. 5.3. Rappresentazione grafica di una zona di possibile accordo vuota a causa di una preparazione inadeguata.]
FIG. 5.3. Rappresentazione
                    grafica di una zona di possibile accordo vuota a causa di una preparazione
                    inadeguata.


Questo caso ha una valenza quasi
            unicamente teorica ma si può verificare quando entrambe le parti si sono poste degli
            obiettivi troppo bassi. Ovviamente una volta formulata la prima offerta da una qualunque
            delle parti, ci si renderà conto che si hanno valutazioni del bene profondamente
            discordanti ed è verosimile che l’altra parte rivedrà sia il suo obiettivo sia il prezzo
            di riserva. È possibile formulare alcune condizioni che caratterizzano le situazioni in
            cui la ZOPA è vuota. Sebbene queste condizioni si possano formalizzare e dimostrare
            rigorosamente, in questa trattazione le vedremo dal punto di vista intuitivo. Una
            condizione sufficiente affinché la ZOPA sia vuota è che il prezzo di riserva
            dell’acquirente RA sia inferiore a quello
            del venditore RV [Raiffa 1982, 46], o in
            modo equivalente (il lettore può accertarsi della veridicità di queste affermazioni
            osservando la fig. 5.2) se la ZOPA non è vuota, ossia se vogliamo che ci siano
            possibilità di contrattazione, allora RA (il
            massimo che l’acquirente è disposto a spendere) deve essere almeno uguale a
                    RV (il minimo prezzo accettabile per
            il venditore). Se invece consideriamo gli obiettivi delle parti, risulta evidente che
            affinché la ZOPA non sia vuota l’obiettivo del venditore
                    OV deve essere almeno pari
            all’obiettivo dell’acquirente OA; anche qui,
            in modo equivalente, se l’obiettivo dell’acquirente
                OA è superiore a quello del venditore
                    OV, allora non ci sono spazi di
            contrattazione e la ZOPA è vuota come illustrato nella figura
            5.3.
        
[image: FIG. 5.4. Surplus della contrattazione e sua eventuale ripartizione nel caso si raggiunga un accordo.]
FIG. 5.4. Surplus della
                    contrattazione e sua eventuale ripartizione nel caso si raggiunga un
                    accordo.


Risulta evidente che se la ZOPA è
            vuota allora le parti dovrebbero perseguire altre alternative. 
Occorre infine rilevare come nei
            primi testi di negoziazione si considerassero solamente i prezzi di riserva, assumendo
            che gli obiettivi fossero illimitati: con questa assunzione la situazione raffigurata
            nella figura 5.3 non potrebbe verificarsi. 
Esaminiamo ora il caso in cui la
            ZOPA non è vuota e quindi è possibile raggiungere un accordo. In questo caso l’obiettivo
            diventa raggiungere un accordo a noi favorevole che non ci faccia rinunciare a una fetta
            troppo grossa della ZOPA; al contrario non riuscire a raggiungere un accordo in questo
            caso significa lasciare soldi sul tavolo. 
Il fatto che la ZOPA non sia vuota
            implica che vi sia una sovrapposizione tra le aree di contrattazione del venditore e del
            compratore; poiché nel nostro esempio consideriamo una negoziazione su un’unica
            dimensione (il denaro) e tralasciando il caso teorico illustrato nella figura 5.3, è
            possibile misurare l’ampiezza della ZOPA in modo immediato effettuando la differenza tra
            gli estremi dell’intervallo di contrattazione, ossia
                RA −
                RV. Per chiarire questa importante
            nozione consideriamo un esempio e la sua rappresentazione grafica nella figura 5.4.
            Immaginiamo che per un ipotetico bene, il cui prezzo è oggetto di negoziazione,
            l’acquirente possa trovare un bene equivalente a
                RA = 19, 5 euro, mentre per il
            venditore sia possibile venderlo altrove a
                    RV = 10 euro. L’ampiezza della ZOPA
            è in questo caso 9, 5 euro e viene detta surplus di contrattazione[3], in quanto rappresenta il valore che venditore e acquirente possono ottenere
            congiuntamente se riescono a trovare un accordo. Si noti come qualora il prezzo di
            accordo fosse 13 euro l’acquirente risparmierebbe 19, 5 − 13 = 6, 5 euro rispetto alla
            sua migliore alternativa, e il venditore otterrebbe 3 euro in più di quanto avrebbe
            ottenuto con il suo BATNA. Ciascuno di essi, ossia il valore assoluto della differenza
            tra prezzo concordato e rispettivo valore di riserva viene detto surplus del
                negoziatore. La somma dei due surplus, ossia del risparmio
            dell’acquirente e del guadagno del venditore, costituisce appunto il surplus di
            contrattazione. Siamo di fronte a un gioco a somma zero in cui il surplus di
            contrattazione va spartito tra le due parti. Questo aspetto illustra ancora una volta la
            duplice natura della negoziazione; occorre ora cooperare per raggiungere un accordo su
            come spartire il surplus e contemporaneamente essere competitivi nel cercare di
            ottenerne una parte considerevole. 
Quando invece la ZOPA è vuota il
            surplus di contrattazione è zero e non c’è nulla da spartire. 

2. Strategie
            per ottenere una ripartizione favorevole 



Un primo modo per spartire la torta
            è il classico approccio divide-and-choose in cui una parte divide
            il bene e l’altra sceglie. Sebbene questo approccio sia stato raffinato dai teorici [si
            veda per esempio Brams e Taylor 1996], viene suggerito anche da Fisher e Ury [1981] in
            situazioni più pratiche, come per esempio in una trattativa di divorzio. Prima che il
            giudice si pronunci su quale genitore otterrà la custodia dei figli, le parti possono
            decidere quali saranno i diritti di visita del genitore non affidatario; in questo modo,
            non conoscendo la decisione del giudice, entrambi i genitori hanno l’incentivo ad
            accordare alla controparte un diritto equo. 
Thompson [2012] suggerisce diverse
            strategie per aumentare considerevolmente la probabilità di ottenere una ripartizione
            a noi favorevole; vediamone brevemente alcune rimandando al
            testo il lettore interessato a eventuali approfondimenti. 
1. Determinare il proprio BATNA e
            continuare a cercare di migliorarlo: sull’importanza di questo aspetto ho già parlato
            diffusamente nel capitolo 2. 
2. Determinare il proprio prezzo di
            riserva ma non rivelarlo. Anche nei contesti più amichevoli non è opportuno rivelare né
            il proprio BATNA né il proprio valore di riserva; infatti una volta rivelato non
            possiamo aspettarci che ci offrano nulla di più di esso. Questo principio può essere
            disatteso in due situazioni: se il tempo per la negoziazione è terminato senza aver
            raggiunto un accordo e si pensa che la ZOPA sia molto piccola; oppure se si ha un ottimo
            BATNA e si vuole esordire con una prima offerta aggressiva sperando che questa possa
            essere eguagliata o superata dalla controparte. In generale non è comunque una buona
            idea rivelare il proprio prezzo di riserva. Al contrario, mentire riguardo a esso oltre
            a non essere eticamente corretto può rendere vuota la ZOPA e condurre a un blocco della
            negoziazione. Se infine dovessimo ritrattare sul nostro prezzo di riserva appena
            spavaldamente dichiarato perderemmo la faccia. 
3. Cercare di scoprire il BATNA
            della controparte e stimare il suo prezzo di riserva. A questo scopo le tecniche di
            negoziazione investigativa a cui abbiamo accennato nel capitolo 2 possono essere
            particolarmente utili. Occorre comunque prestare attenzione qualora la controparte
            spontaneamente rivelasse il suo BATNA, perché la tendenza sarebbe quella di reciprocare
            rivelando informazioni private o formulare richieste meno pressanti [a questo proposito
            si veda Paese e Gilin 2000]. 
4. Porsi obiettivi audaci che pur
            essendo ottimistici siano allo stesso tempo realistici. Occorre quindi ricordare che il
            proprio obiettivo definisce il limite superiore di quello che ci aspettiamo di poter
            ottenere, e che la nostra prima richiesta rappresenta un importante punto di ancoraggio.
            Espongo qui alcune considerazioni rimandando al capitolo 8 per una trattazione più
            approfondita. Bisogna innanzi tutto evitare da una parte l’effetto gelo
                (chilling effect) che si ha quando la nostra prima offerta è
            oltraggiosamente alta e dall’altra la maledizione del vincitore di cui ho parlato nel
            capitolo 1 a proposito delle trappole della negoziazione. Questi due rischi
            si ritrovano nel cosiddetto «paradosso dell’obiettivo»
            analizzato da Freshman e Guthrie [2009], ossia, sebbene porsi obiettivi audaci aiuti a
            ottenere risultati migliori, questo conduce a una minore soddisfazione rispetto a chi si
            pone obiettivi più limitati e quindi più facilmente raggiungibili. Sempre a proposito
            degli obiettivi occorre ovviamente evitare di ancorare (per un’analisi dell’effetto
            ancoraggio si veda il par. 2 del cap. 6) se stessi al proprio BATNA. 
5. Secondo alcuni autori non
            bisognerebbe mai effettuare la prima offerta ma aspettare quella della controparte per
            ottenere preziose informazioni. Altri invece sostengono che bisognerebbe sempre
            effettuare la prima offerta al fine di ottenere un efficace effetto ancoraggio. A ciò
            dedicherò un paragrafo nel capitolo 8, tuttavia a questo proposito sono d’obbligo alcune
            cautele al fine di spartire la torta a nostro favore. Innanzi tutto non è saggio
            effettuare un’offerta, e in particolare la prima offerta, in termini di intervallo,
            perché la controparte ovviamente prenderà in considerazione solo l’estremo a essa più
            favorevole. Inoltre, come già detto a proposito delle domande utili a
                Riformulare (si veda par. 3.2), occorre sfruttare ampiamente il
            silenzio che si crea dopo una domanda, ma allo stesso tempo è necessario dare alla
            controparte modo e tempo di rispondere senza abbassare subito la nostra offerta
            concedendo prematuramente alla controparte una porzione della torta. 
6. Quando è l’altra parte a esordire
            con la prima offerta bisogna essere in grado di riancorarsi o, in altri termini, di
            evitare di cadere nell’effetto ancoraggio sortito dalla controparte. Questo si può
            ottenere effettuando una tempestiva controfferta poiché in questo modo si riduce la
            salienza dell’offerta della controparte, si segnala la nostra volontà a negoziare e si
            riesce eventualmente a modificare il nostro obiettivo alla luce della sua offerta. 
7. Pianificare le proprie
            concessioni. Di solito nelle negoziazioni, a meno che non si ricorra a tattiche
            particolari (come la tattica del boulwarismo di cui si parlerà nel par. 1 del cap. 8),
            ci si aspetta di dover effettuare delle concessioni, ed è quindi opportuno, se
            possibile, pianificarle in anticipo. Occorre distinguere tra concessioni unilaterali e
            concessioni bilaterali. Le prime, di solito, sono fatte per cercare di smuovere la
            controparte, tuttavia hanno il costo di cedere ad essa parte
            del valore. Le seconde, invece, dovrebbero far parte di un processo di avvicinamento a
            una soluzione. Le concessioni sono per lo più incardinate in un processo di scambio:
            mentre cedo qualcosa mi aspetto che la controparte ricambi a sua volta con una
            concessione. Alla base di questo processo vi è il principio di reciprocità, che vedremo
            in dettaglio nel capitolo 7. Occorre comunque cercare di tenere conto delle concessioni
            che vengono fatte perché generalmente non è prudente effettuarne ulteriori o superare,
            come entità, quelle della controparte. In particolare bisognerebbe evitare di effettuare
            più concessioni in sequenza senza che la controparte abbia reciprocato il nostro gesto.
            Anche la tempistica delle concessioni è importante, infatti secondo Kwon e Weingart
            [2004] le concessioni possono essere immediate, ritardate o graduali. Questi autori
            hanno studiato le reazioni degli acquirenti a diversi pattern di concessione messi in
            atto dai venditori e i loro risultati mostrano che gli acquirenti raggiungevano il
            massimo grado di soddisfazione a fronte di concessioni graduali mentre il grado di
            soddisfazione era minimo a fronte di concessioni immediate. Generalmente si suggerisce
            quindi di non effettuare concessioni immediate e aspettare che la controparte ricambi le
            nostre, a meno che non si percepisca che la controparte sia giunta al suo limite (prezzo
            di riserva). Le concessioni insomma dovrebbero essere solo quelle strettamente
            necessarie a tenere attiva la danza della negoziazione. 
8. Supportare le proprie domande e
            offerte con i fatti. Una delle conseguenze di negoziare secondo principi è che le nostre
            offerte dovrebbero essere il risultato di analisi su cosa ci stiamo proponendo e che si
            dovrebbero usare criteri oggettivi come illustrato nel capitolo 3. Questo significa che
            siamo in grado di supportare le nostre richieste e quanto offriamo a partire da fatti
            oggettivi; occorre quindi sforzarsi di offrire motivazioni insieme alle nostre
            richieste, e in particolare le prime dovrebbero essere illustrate prima di enunciare
            un’offerta o una domanda. Questa modalità, oltre a rientrare pienamente
            nell’impostazione della negoziazione integrativa, risulta essere particolarmente
            efficace come mostrano i risultati di un celebre studio condotto da Langer, Blank e
            Chanowitz [1978]. In questo studio si è visto che una richiesta tende a
            essere maggiormente assecondata dalla controparte quando è
            accompagnata da una motivazione, anche quando quest’ultima risultasse banale[4]. Inoltre fornire delle motivazioni ci permette di basare la negoziazione sui
            principi. Occorre infine ricordare, come suggerito da Fisher e Ury [1981], che è
            opportuno dare prima le motivazioni a sostegno delle proprie richieste, perché
            viceversa, in caso di rifiuto, la controparte potrebbe non essere propensa ad
            ascoltarle. 
9. Appellarsi a norme di equità.
            Queste non sono univoche e dipendono dalla situazione e dal contesto. Per esempio si
            ritiene che i voti all’università debbano essere attribuiti secondo il merito, che
            nell’ambito della giustizia tutti debbano avere lo stesso trattamento e infine, per
            quanto concerne i sussidi, si hanno regole basate sul bisogno di ciascuno (per
            un’analisi dei diversi concetti di giustizia si veda Deutsch [1975]). Occorre quindi
            essere pronti a riconoscere i vari approcci e a ribaltare le argomentazioni quando la
            controparte si appelli a un principio di giustizia che vada contro i nostri interessi. 
10. Evitare di accettare la proposta
            di «venirci incontro a metà». Il problema che essa pone è che viene determinata dalle
            proposte al momento in discussione e non tiene conto di criteri oggettivi ma solo della
            dinamica della trattativa. Per esempio se si fosse giunti all’attuale situazione dopo
            ingenti concessioni di una parte a fronte di concessioni simboliche della controparte,
            il venirsi incontro comporterebbe un’ulteriore concessione da parte di chi ha già
            concesso. 

3. Prevenire
            i problemi mediante una ripartizione equa 



Come afferma Deutsch [1985] l’equità
            è un concetto pervasivo della vita sociale, tuttavia la sua definizione non è univoca e
            si possono trovare diverse nozioni di giustizia, ed è quindi verosimile che il concetto
            di equità della controparte non corrisponda al nostro. In
            questi casi stare a discutere su quale sia il concetto giusto diventa inutile e non
            porta necessariamente a una soluzione condivisa. Invece, una volta fatta lievitare la
            torta sulle aree dove vi è concordanza, può essere opportuno ricorrere a una terza
            parte, come un arbitro, o addirittura decidere di tirare a sorte. Qualunque sia il
            metodo individuato è opportuno che si ottenga una ripartizione equa, perché altrimenti è
            probabile che al momento dell’attuazione del contratto si verifichino problemi. 
È importante notare che la giustizia
            si articola su vari livelli; infatti si distinguono: 
• una giustizia
                distributiva che si riferisce alla percezione dell’equità delle risorse
            ricevute; 
• una giustizia
                procedurale che si riferisce alla percezione di equità del processo e dei
            metodi con cui si distribuiscono le risorse. 
A questo proposito occorre
            aggiungere che una qualunque ripartizione che arrivi a far «perdere la faccia» alla
            controparte, ossia risulti in una perdita di immagine pubblica, di status o reputazione,
            rischia di essere inaccettabile anche quando porti a ottenere una soluzione teoricamente
            preferibile al BATNA; in questo senso le percezioni delle parti in termini di giustizia
            procedurale possono essere estremamente importanti. 
Oltre a queste distinzioni, nella
            ripartizione è importante seguire una serie di principi che aiutano a prevenire alcuni
            dei problemi. Questi principi si possono ritrovare in Messick [1993] e Thompson [2012] e
            sono: 
• coerenza: la
            procedura dovrebbe rimanere sostanzialmente la stessa anche al mutare delle parti, della
            situazione e del momento in cui si applica; 
• semplicità:
            la procedura dovrebbe essere di facile comprensione per le parti; infatti, nel caso
            l’interpretazione si rivelasse difficile, darebbe adito a ulteriori contenziosi; 
• efficacia: la
            procedura dovrebbe permettere di ottenere una decisione chiara in tempi rapidi; 
•
                giustificabilità: la procedura dovrebbe essere giustificabile
            in base a motivazioni condivisibili; 
• consenso: i
            membri del gruppo dovrebbero concordare sulla procedura, perché in caso contrario la
            decisione potrebbe essere impugnata o sabotata più o meno
            apertamente;
        
•
                generalizzabilità: dovrebbe essere possibile applicare la
            procedura scelta anche ad altre situazioni; in questo modo le parti possono auspicare di
            applicare tale procedura in altri casi simili senza dover ridiscutere tutto; 
•
            soddisfazione: la procedura dovrebbe essere soddisfacente per tutte
            le parti. 
Questi principi appena esaminati
            aiutano ad affrontare alcune delle euristiche che possono alterare la percezione di
            equità. Infatti, come abbiamo già detto al punto 9 del paragrafo 2, la nozione di equità
            non è univoca. Spesso si tende a ragionare privilegiando i nostri interessi in modo più
            o meno consapevole; diversi contributi suggeriscono che gli individui prima determinano
            le loro preferenze favorendo se stessi e in una seconda fase cercano di fornire
            giustificazioni sulla supposta equità delle loro preferenze, omettendo aspetti
            importanti (si veda, per approfondimenti, Bazerman e Moore [2013, 112]). Thompson [2012]
            riporta numerosi aspetti che concorrono a formulare valutazioni distorte a nostro
            favore; in particolare, alcuni meccanismi psicologici tendono a essere sbilanciati a
            nostro favore nelle valutazioni di che cosa sia equo. Thompson e Loewenstein [1992]
            spiegano queste distorsioni considerando i processi di codifica, immagazzinamento,
            recupero e valutazione delle informazioni; infatti in tutte queste fasi numerosi studi
            dimostrerebbero la tendenza inconsapevole a codificare e immagazzinare le informazioni
            per essere in seguito recuperate e valutate in modo distorto a proprio favore. La
            complessità del processo negoziale tende a peggiorare tali processi anziché a
            migliorarli. 
I criteri di equità, come abbiamo
            visto, variano secondo il contesto, e la scelta di quali adottare dipende dal rapporto
            tra le parti che si fronteggiano e dal contesto. La scelta tra equità e uguaglianza
            dipende da vari aspetti. Per esempio, nelle negoziazioni tra amici o quando si tratta di
            dividere benefici o nelle questioni poco importanti, si preferisce l’uguaglianza; al
            contrario l’equità viene preferita nelle negoziazioni con estranei o nei casi in cui si
            debbano suddividere costi o compiti spiacevoli o, ancora, quando si tratti di questioni
            importanti. Inoltre le persone tendono a comportarsi in modo diverso quando devono
            ripartire risorse piuttosto che costi, pur tendendo ad avere atteggiamenti
            fissi. Loewenstein, Thompson e Bazerman [1989] hanno
            riconosciuto tre stili: 
• santo,
            proprio di chi comunque preferisce che la spartizione avvenga in parti uguali, a
            prescindere dal contesto; 
• leale,
            proprio di chi in generale preferisce spartire in parti uguali, salvo che nelle
            situazioni conflittuali; 
• senza
                scrupoli, proprio di chi di solito preferisce ottenere più della
            controparte a prescindere dalla situazione. 
Sapersi destreggiare rispetto ai
            diversi criteri di equità, riconoscere l’atteggiamento della controparte e interpretare
            la situazione utilizzando il criterio più favorevole: tutto ciò offre un indubbio
            vantaggio nella fase di spartizione. 

4. Una
            classificazione degli accordi raggiungibili 



Mettendo insieme quanto visto
            relativamente alla fase di lievitazione e spartizione della torta, è possibile valutare
            gli accordi che si possono raggiungere, come è illustrato nella figura 5.5. 
Al livello più basso si trovano gli
            accordi mutualmente convenienti, cioè gli accordi in cui si ottiene un valore non
            inferiore al valore del BATNA di ciascuna delle parti: in questo modo si è creato valore
            rispetto a quanto si avrebbe se non si fosse raggiunto un accordo. Se siamo di fronte a
            una trattativa a somma fissa non è possibile andare oltre questo livello. 
Se invece è possibile trovare
            accordi che per almeno una delle parti sono meglio di quanto concordato, e senza che ciò
            peggiori la condizione delle altre, ci si muove al livello superiore. Si noti che gli
            eventuali accordi di questo livello non sono necessariamente migliori di tutti gli
            accordi ammissibili ma devono costituire un miglioramento paretiano[5] degli accordi al momento in vigore. 
Infine al livello superiore troviamo
            gli accordi Pareto-efficienti o Pareto-ottimi, ossia accordi per i quali non si può
            migliorare la situazione per nessuna delle parti senza peggiorare la situazione di
            almeno un’altra. 
I Post-Settlement
                Settlement visti nel capitolo precedente possono permettere di muoversi
            dal primo livello al secondo ed eventualmente al terzo anche
            se, secondo Thompson [2012], si è visto che i manager riescono a raggiungere questo tipo
            di accordi meno del 25% delle volte, anche in casi in cui tali accordi sono chiaramente
            disponibili. 
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FIG. 5.5. Classificazione
                    degli accordi raggiungibili. 
Fonte:
                    Adattata da Thompson [2012].


Vediamo come applicare quanto visto
            all’esempio della vendita dell’automobile introdotto nel paragrafo 1.2 del capitolo 2.
            Supponiamo di essere il venditore di un’automobile e che un nostro amico si sia offerto
            di acquistarla per 32.500 euro (prezzo di riserva del venditore) e che la controparte
            abbia trovato un’automobile equivalente alla nostra a un prezzo di 35.000 euro (prezzo
            di riserva dell’acquirente). Considerando il prezzo come unica dimensione di
            contrattazione, avremo una ZOPA che si estende sull’intervallo [32.500, 35.000] euro.
            Ogni accordo in tale intervallo rappresenta un accordo di primo livello in quanto è
            mutualmente conveniente. Se ora prendiamo in esame un ulteriore aspetto, come ad esempio
            la presenza degli pneumatici usati, abbiamo una dimensione ulteriore. Infatti, prendendo
            in esame i dati presentati nella figura 4.7, sappiamo che il venditore dovrebbe
            smaltirli mentre l’acquirente sarebbe interessato ad averli, quindi un accordo in cui il
            luogo della transazione permettesse al venditore di passare presso un centro di
            smaltimento degli pneumatici costituirebbe un miglioramento paretiano, poiché
            migliorerebbe la situazione del venditore senza peggiorare quella dell’acquirente:
            saremmo giunti a un accordo del secondo livello. Se poi si potesse giungere a un accordo
            in cui gli pneumatici sono venduti congiuntamente
            all’automobile a un prezzo inferiore a quello di mercato potremmo avere un accordo
            Pareto-efficiente e avremmo raggiunto il terzo livello. In questo caso, una volta
            raggiunto l’accordo per la compravendita dell’automobile, si potrebbe pensare di
            utilizzare un Post-Settlement Settlement per raggiungere un accordo
            anche per quanto riguarda gli pneumatici. 

5.
            Informazioni da condividere con la controparte 



Nel processo di lievitazione della
            torta, e a maggior ragione nella fase di spartizione, occorre prestare attenzione al
            tipo di informazioni che si scambiano con la controparte. Rivelare troppe informazioni
            ci mette alla sua mercede ma al contempo rivelarne troppo poche ci pone in una
            situazione simmetricamente svantaggiosa. Un certo numero di informazioni può e deve
            essere scambiato. Nel richiedere informazioni alla controparte un buon criterio è dato
            dal non rivolgerle domande alle quali noi non risponderemmo sinceramente. A conclusione
            di questa parte, che tratta gli aspetti fondamentali, riassumiamo brevemente quali sono
            i diversi tipi di informazione di cui, secondo Thompson [ibidem],
            occorre tenere conto e come essi vanno utilizzati in queste due fasi. Al fine di rendere
            applicabile la trattazione teorica, contestualizziamola riferendoci sempre all’esempio
            di vendita dell’automobile. 
1. Informazioni sul BATNA
                e sul prezzo di riserva. Come sappiamo questa è la migliore alternativa
            che si ha a disposizione nel caso l’accordo non andasse in porto. Nel nostro esempio
            sappiamo che il BATNA consiste nel vendere l’automobile a un amico e che il prezzo di
            riserva è appunto quanto questo si è offerto di pagare (32.500 euro). Nel corso della
            negoziazione con un ipotetico compratore, affermare che «Ho un amico che si è offerto di
            comprare l’automobile a 32.500 euro» non limita l’eventuale possibilità di raggiungere
            accordi Pareto-efficienti e potrebbe aiutare a raggiungere accordi soddisfacenti
            rispetto alle alternative in cui ciò non sia possibile. Al contempo, rivelare (o
            simmetricamente ottenere) questa informazione può limitare la capacità di massimizzare
            il surplus del venditore perché tutte le offerte della controparte non saranno superiori
            al nostro prezzo di riserva.
        
2. Informazioni sulla
                propria posizione. Di solito queste informazioni vengono comunicate
            mediante la propria offerta iniziale. Per esempio il venditore potrebbe esordire
            dicendo: «Voglio realizzare dalla vendita dell’auto 35.000 euro». Questo tipo di
            informazione non ha effetti sulla possibilità di raggiungere accordi integrativi ma può
            avere influenza sulla spartizione del surplus; infatti una prima offerta aggressiva ma
            non «raggelante» può, attraverso l’effetto ancoraggio, contribuire a permettere di
            ottenere una cospicua fetta della torta. 
3. Informazioni
                riguardanti i propri interessi. Utilizzare questo tipo di informazioni
            influisce sia sugli aspetti integrativi (in quanto spesso gli accordi
                win-win nascono dal saper incastrare gli interessi delle parti)
            sia su quelli distributivi (perché, come abbiamo visto, supportare le proprie richieste
            con motivazioni aumenta la possibilità che queste siano accolte). Per esempio
            l’acquirente potrebbe dire: «Voglio acquistare un’auto di alta gamma ma usata, per non
            spendere troppo»; in questo modo supporterebbe la sua richiesta di non superare un certo
            prezzo. A questo proposito occorre tuttavia usare alcune cautele di cui parlerò nel
            paragrafo 1 del capitolo 8. 
4. Informazioni riguardo
                alle proprie priorità. Anche questo tipo di informazioni permette di far
            lievitare la torta, come abbiamo visto nel caso delle sorelle Agrumetti: enunciare che
            la priorità sono le bucce permette di creare valore. Allo stesso tempo, indirettamente,
            può aumentare la probabilità di ottenere una fetta più grande della torta. Segnalare
            all’acquirente che non si ha bisogno del pagamento immediato ma si vuole concludere
            l’atto per non trovarsi nella situazione di avere due auto, può creare occasioni per
            intersecare i propri interessi con quelli di una controparte che non abbia immediata
            disponibilità di denaro e, al contempo, offre la possibilità di chiedere una cifra più
            alta a fronte della dilazione di pagamento. 
5. Informazioni riguardo
                agli aspetti chiave. Questo tipo di informazioni può influire sul valore
            dell’accordo in quanto omettere aspetti chiave può condurre la controparte a valutazioni
            distorte. Per esempio, omettere di dire che l’automobile non ha effettuato il primo
            tagliando conduce a una valutazione più bassa da parte dell’acquirente. Di conseguenza
            anche il valore della fetta che si ottiene può essere influenzato dagli aspetti
            sottostanti.
        
TAB. 5.1.
                Effetto dei diversi tipi di informazione sulla possibilità di far lievitare
                (approccio integrativo) e di spartire la torta (approccio distributivo). Il simbolo
                «+» indica che condividere questa informazione può aiutare, «=» indica che non ha
                influenza, il simbolo «−» suggerisce che condividere questa informazione può avere
                effetti deleteri
	 	Approccio
                                integrativo 	Approccio
                                distributivo 
	BATNA
	+
	−

	Posizione
	=
	+

	Interessi
	+
	+

	Priorità
	+
	+

	Aspetti chiave
	+
	+

	Supporto
	=/−
	+




6. Informazioni in
                supporto della propria posizione o che indeboliscono la posizione della
                controparte. Secondo alcuni studi [Weingart, Hyder e Prietula 1996]
            questo tipo di informazioni tende a essere reciprocato; di conseguenza può indurre ad
            abbandonare un approccio win-win e quindi a pregiudicare accordi
            integrativi; viceversa proprio per quanto visto nel paragrafo 2 questo approccio può
            essere efficace nella fase distributiva. Per esempio, se il compratore affermasse che
            trattandosi di un’automobile usata il suo valore è inferiore, ciò potrebbe permettere di
            ottenere un prezzo più basso supportando la controfferta con un fatto oggettivo ma, allo
            stesso tempo, potrebbe anche far assumere al venditore un atteggiamento difensivo. 
Abbiamo visto come i diversi tipi
            di informazione possano avere effetti diversi per le fasi di creazione di valore
            (aspetti integrativi della negoziazione) rispetto alla fase di spartizione (aspetti
            distributivi). Questi effetti sono riassunti schematicamente nella tabella
            5.1.



[1]  Thompson [2012] lo chiama flower child
                    negotiator, ossia «negoziatore figlio dei fiori».

[2]  ZOPA: =
                        [OA,
                            RA] ∩
                            [RV,
                            OV].

[3]  Più propriamente bisognerebbe dire «surplus
                    ottenibile attraverso la negoziazione», per tradurre l’originale inglese
                        bargaining surplus.

[4]  Si parla in questo caso di
                        informazione placebo, cioè informazione irrilevante o
                    che reitera l’ovvio rispetto a quanto già detto. Nello specifico dello studio
                    citato, rivolgendosi a delle persone in coda, la richiesta «Posso usare la
                    fotocopiatrice perché devo fare delle fotocopie?» veniva accettata con una
                    frequenza notevolmente superiore alla semplice richiesta «Posso usare la
                    fotocopiatrice?».

[5]  Ossia migliorare la condizione di almeno una
                    parte senza peggiorare quella delle altre.



Capitolo sesto 

Trappole cognitive

Il capitolo indaga le trappole e i punti ciechi che minacciano il processo
                negoziale. Eminenti esperti come Bazerman e colleghi e Tversky e Kahneman si sono
                occupati delle euristiche e delle distorsioni cognitive. Nel capitolo ne vengono
                esaminate alcune rimandando ai testi citati per ulteriori approfondimenti. Non tutti
                gli autori concordano su come interpretare le diverse trappole. Per esempio Malhotra
                e Bazerman le suddividono in fallacie della mente e fallacie del cuore; qui si
                preferisc, utilizzando la metafora dei due sistemi, considerarle tutte insieme come
                trappole cognitive. Questo non significa negare il ruolo delle emozioni; al
                contrario, spesso gli aspetti emotivi vanno a colludere con quelli cognitivi. La
                prima trappola è data dall’eccessiva fiducia nel proprio valore e nelle proprie
                capacità. Si considerano poi effetti quali ad esempio l’ancoraggio, l’effetto
                cornice, i costi irrecuperabili e la distorsione dell’accordo obbligato.





Iniziamo questo capitolo con un semplice
        compito: «il lettore effettui una valutazione della sua abilità a negoziare in rapporto a
        quella di tutti i lettori di questo libro». Il punteggio va determinato in una scala tra 0 e
        100 dove ci si deve attribuire 100 se si pensa di essere la persona più efficace e 0 nel
        caso si ritenga di essere la persona meno efficace. Si scriva questo numero su un foglio di
        carta e si legga la nota[1]. 
Nei capitoli precedenti abbiamo visto
        come quando la ZOPA, ossia la zona di possibile accordo, non è vuota sia razionale giungere
        a un accordo; tuttavia spesso nelle negoziazioni questo non succede. Nei vari corsi ed
        eventi formativi che ho tenuto in diversi continenti, sia nelle Business School che nelle
        organizzazioni, spesso si usano simulazioni in cui uno stesso esercizio viene assegnato a
        diverse coppie di negoziatori. Una volta che si raggiunge un accordo o
            un’impasse si raccolgono i risultati e si confrontano. Non si può
        fare a meno di osservare come i risultati presentino un’estrema variabilità e in molti casi
        non vengano raggiunti accordi a portata di mano. Questo fenomeno non si verifica solo nei
        corsi tenuti da me ma è estremamente diffuso [Bazerman e Moore 2013, 175; Thompson e Hrebec
        1996]. Viene spontaneo chiedersi come mai persone preparatissime spesso, troppo spesso,
        lascino i soldi sul tavolo. Una risposta è data dalle trappole e dai punti ciechi che
        minacciano il processo negoziale. Infatti la negoziazione è un
        processo articolato dove competenze diverse sono messe in gioco e, in una situazione così
        complessa, è facile e meno faticoso utilizzare più o meno consapevolmente euristiche
        inefficaci. 
Eminenti esperti come Bazerman e colleghi
        [2000] e Tversky e Kahneman [1974] si sono occupati delle euristiche e delle distorsioni
        cognitive. Nel seguito ne esamino alcune rimandando ai testi citati per ulteriori
        approfondimenti. Premetto inoltre che non tutti gli autori concordano su come interpretare
        le diverse trappole. Per esempio Malhotra e Bazerman [2008] le suddividono in fallacie della
        mente e fallacie del cuore; io preferisco, utilizzando la metafora dei due sistemi,
        considerarle tutte insieme come trappole cognitive. Questo non significa negare il ruolo
        delle emozioni; al contrario, spesso gli aspetti emotivi vanno a colludere con quelli
        cognitivi. 
La prima trappola è data dall’eccessiva
        fiducia nel proprio valore e nelle proprie capacità. 
1. Sicumera e
            autocompiacenza 



Sopravvalutare il valore delle
            proprie alternative o la propria capacità di negoziare può indurre a commettere numerosi
            errori. Il primo è senz’altro quello di sottovalutare l’importanza di una accurata fase
            di preparazione. Il nostro eccesso di fiducia può anche indurci a rifiutare un’offerta
            conveniente. Sebbene nella negoziazione sia necessario saper attendere, si arriva a un
            punto in cui si deve accettare quanto ci viene offerto, soprattutto se questo è meglio
            del nostro BATNA. Allo stesso modo, credere erroneamente che alla fine la controparte
            cederà alle nostre richieste può farci perdere offerte migliori del nostro BATNA. Gli
            effetti nefasti dell’eccessiva sicurezza non sono limitati all’ambito della negoziazione
            ma purtroppo si applicano più generalmente al processo di presa di decisioni, come bene
            evidenziato da Kahneman [2012]. Infatti saltare rapidamente alle conclusioni può essere
            efficiente se è possibile che queste siano corrette e se la probabilità di errore è
            bassa; al contrario, quando la situazione non è usuale, o la posta in gioco è alta e non
            c’è tempo di raccogliere ulteriori informazioni, la fretta può essere una pessima
            consigliera. In questi casi, utilizzando la metafora dei due sistemi [Stanovich
            e West 2000], un intervento intenzionale del sistema 2 può
            essere provvidenziale. Un esempio di come si tenda a saltare alle conclusioni è dato
            dalla figura 6.1. Un aspetto comune ai tre riquadri è l’ambiguità; anche se
            probabilmente leggiamo il primo riquadro come «A B C» e il terzo come «12 13 14»
            possiamo notare che il simbolo centrale in ciascuno di essi è lo stesso; nonostante ciò
            probabilmente non abbiamo interpretato i contenuti come «A 13 C» o «12 B 14»: questo
            perché il resto dell’informazione ci ha guidati a riconoscere il simbolo ambiguo come
            lettera o numero a seconda del contesto. 
[image: FIG. 6.1. Ambiguità e soppressione del dubbio.]
FIG. 6.1. Ambiguità e
                    soppressione del dubbio. 
Fonte:
                    Adattato da Kahneman [2011].


Anche la scritta nel riquadro
            centrale è ambigua e la sua interpretazione dipende dal contesto. Si immagini la frase
            del riquadro centrale preceduta da «Era ora di uscire di casa con tutto il necessario
            per una lunga giornata di lavoro»: probabilmente «la borsa» viene interpretata come un
            portaoggetti; al contrario se la frase precedente fosse stata «Dopo aver parcheggiato
            scesero dall’auto» sarebbe più probabile interpretare la borsa come l’edificio dove si
            negoziano i titoli. 
Tra i vari modi in cui si manifesta
            questa fallacia, uno particolarmente rilevante per la negoziazione è quello di
            accontentarsi delle informazioni disponibili[2]. Secondo Kahneman [2012] la tendenza a usare unicamente l’informazione
            disponibile è una caratteristica del saltare alle conclusioni, e purtroppo la capacità
            di cercare coerenza nelle informazioni disponibili da parte del sistema 1, insieme alla
            pigrizia del sistema 2, fa sì che spesso le conclusioni a cui si giunge non siano
            esaminate con sufficiente cura con conseguenze perniciose per il processo decisionale.
            Strettamente collegata a questo vi è la distorsione di conferma,
            ossia la tendenza a cercare solamente informazioni che supportino le nostre credenze
            scartando quelle che invece vi si contrappongono. Questa
            tendenza è un risultato della memoria associativa e si manifesta particolarmente quando
            il sistema 2 è impegnato in altri compiti [Kahneman 2011]. Per contrastare l’euristica
            «Nel dubbio sii presuntuoso» (when in doubt, be overconfident) può
            essere opportuno chiedere il parere a una terza parte neutrale che ci permetta di
            giungere a una valutazione più vicina a quella della controparte. 
Collegata all’eccesso di fiducia in
            se stessi vi è l’autocompiacenza, cioè il ricordare più o meno consapevolmente le
            informazioni per noi positive, per esempio le negoziazioni in cui abbiamo ottenuto un
            buon risultato, e dimenticarci quelle che hanno dato un risultato meno favorevole. A
            questo si aggiunge la tendenza ad attribuire a se stessi il successo e a negare le
            responsabilità per l’insuccesso. Ciò è collegato non solo alla ben documentata tendenza
            ad attribuire a se stessi i propri comportamenti positivi e ad attribuire agli altri
            quelli negativi [Bradley 1978], ma anche all’errore fondamentale di
                attribuzione che si manifesta nella tendenza sistematica ad attribuire la
            causa di un comportamento prevalentemente a fattori disposizionali quando si tratta di
            altre persone e situazionali quando si tratta di noi stessi[3] [Arcuri 1985, 96-100]. Un altro aspetto collegato alla distorsione di
            autocompiacenza è dato dal criterio da utilizzare nello spartire la torta. Infatti
            quando ciascuno dei partecipanti si interroga su quale sia stato il suo contributo, vi è
            la tendenza a eccedere nel valutare il proprio poiché è più facile avere presenti
            situazioni in cui ricopriamo un determinato ruolo [Ross e Sicoly 1979]. Questi effetti
            vengono amplificati quando le parti sono più di due, come nei dilemmi sociali, ossia
            quelle situazioni in cui la razionalità individuale conduce all’irrazionalità
            collettiva. L’esempio classico è quello dovuto ad Hardin [1968] in cui
            alcuni pastori si trovano a far pascolare le proprie mandrie in
            un prato appartenente alla collettività. Ciascun pastore sa di avere un vantaggio
            individuale ad accrescere la propria mandria e allo stesso tempo uno svantaggio,
            distribuito sulla collettività, nell’avere a disposizione sempre meno erba da pascolo.
            Da qui l’incentivo individuale ad aumentare sempre più i capi di bestiame al pascolo
            fino ad arrivare all’esaurimento del pascolo stesso. Questa situazione è una metafora
            della negoziazione: infatti, come si è visto nel capitolo 2, ciascuno dei negoziatori è
            incentivato a pretendere parte di quello che è disponibile anziché creare ulteriore
            valore. In questo caso gli aspetti dovuti alle trappole cognitive colludono con gli
            aspetti razionali conducendo a risultati sub-ottimi. Se poi si considera che per
            numerose situazioni [Merlone, Mosso e Romano 2014] l’interazione assume la struttura di
            un dilemma sociale vediamo come questi aspetti siano estremamente rilevanti. 

2.
            L’ancoraggio 



Secondo Kahneman [2012], l’effetto
            ancoraggio è uno dei fenomeni più robusti delle ricerche della psicologia sperimentale.
            Esso si verifica quando le persone, dovendo assegnare un valore a una quantità ignota,
            lo fanno partendo da un valore per loro disponibile. Per esempio, riporta Kahneman
                [ibidem], chiedendo a un soggetto dapprima se Gandhi avesse più
            o meno di 144 anni quando morì e poi l’età in cui morì, otteniamo una stima superiore a
            quella che avremmo ottenuto se nell’enunciare la nostra prima domanda avessimo detto 35
            anni anziché 144. Da questo esempio si intuisce che di solito il numero utilizzato nella
            domanda sortisce un effetto ancoraggio per le risposte che verranno fornite. 
Sono stati effettuati numerosi studi
            su questo effetto e su come esso possa influenzare le scelte che riguardano gli importi
            di denaro. Di conseguenza, proprio a causa dell’ancoraggio, la prima offerta può avere
            effetti importanti che sono stati diffusamente studiati. Per esempio Ritov [1996] ha
            dimostrato come anche differenze sottili nel modo in cui vengono presentate le
            informazioni possono avere effetti rilevanti sull’esito della negoziazione e come la
            prima offerta abbia una correlazione positiva con il prezzo raggiunto al termine della
            negoziazione. Uno studio recente di Mason e colleghi [2013]
            sembra suggerire che effettuare prime offerte non arrotondate a importi focali, ossia
            proporre per esempio 6.115 o 5.885 euro piuttosto che 6.000, sortisca un effetto
            ancoraggio superiore, in quanto suggerisce un’accurata valutazione e conoscenza da parte
            del proponente. 
Il problema di come resistere
            all’effetto ancoraggio ottenibile con la prima offerta non è semplice. Per esempio
            Galinsky e Mussweiler [2001] suggeriscono di utilizzare il sistema 2 e di ricercare
            attivamente argomenti da opporre all’àncora. Tuttavia a questo riguardo non tutti gli
            esperti concordano. Vista l’importanza tattica della prima offerta ne rimando la
            discussione al capitolo 8. 

3. L’effetto
            cornice 



L’effetto cornice, ossia gli ampi
            cambiamenti di preferenze causati da variazioni anche minime nella formulazione dei
            problemi di scelta, è stato illustrato con numerosi esempi in Kahneman e Tversky
            [1984a]. Per esempio consideriamo le seguenti alternative: 
1. pagare 5 dollari per partecipare
            a una lotteria che offra di vincere 100 dollari con una probabilità del 10% e di non
            vincere nulla con una probabilità del 90%; 
2. accettare una scommessa che offra
            la possibilità di vincere 95 dollari con una probabilità pari al 10% e la possibilità di
            perdere 5 dollari con una probabilità pari al 90%. 
Sebbene le due alternative siano
            equivalenti, Kahneman e Tversky [ibidem] hanno osservato che
            numerosi soggetti le ritenevano differenti, accettandone una e respingendo l’altra.
            Questa diversità di valutazione dipende appunto da come i due problemi sono formulati:
            il primo è inserito in un contesto (positivo) di vincita mentre nel secondo il contesto
            (negativo) prospetta il rischio di una perdita. 
Il fatto che le conseguenze
            dell’effetto cornice siano ben note nei processi decisionali non significa che ne siamo
            immuni; si consideri per esempio il seguente scenario: 
Abbiamo comprato un appartamento nel 2005
                pagandolo 200.000 euro; ora, dovendo trasferirci, lo poniamo in vendita e tenuto
                conto della crisi del mercato immobiliare ci viene
                suggerito di chiederne 170.000. Non convinti del suggerimento lo poniamo in vendita
                a 180.000 euro e riusciamo a venderlo a 175.000 euro. Come interpretiamo questo
                risultato? Si tratta di un guadagno di 5.000 euro rispetto al consiglio di
                richiederne 170.000, si tratta di una perdita di 5.000 euro rispetto al nostro
                obiettivo o, infine, si tratta di una perdita di 25.000 euro rispetto a quanto lo
                abbiamo pagato? 


Anche se tutte e tre le risposte
            sono corrette, dal punto di vista strettamente razionale la differenza è irrilevante.
            Tuttavia, il fatto che noi consideriamo la situazione in uno scenario di vincita o di
            perdita può influenzare la nostra decisione. 
Secondo Bazerman e Moore [2013] le
            informazioni vengono interpretate in una cornice di vincita o di perdita a seconda
            dell’àncora che il decisore ha utilizzato. Per esempio, un rappresentante sindacale che
            si trovi a negoziare un aumento salariale con il management ha a propria disposizione
            diverse possibili ancore: 
1. il salario percepito nell’anno
            appena trascorso; 
2. l’offerta iniziale del management
            di aumentare il salario di 20 centesimi orari; 
3. la stima dell’aumento di riserva
            del management, ossia un aumento di 1 euro all’ora; 
4. l’aumento di riserva del
            sindacato, ossia un incremento di 10 centesimi orari; 
5. la posizione pubblicamente
            annunciata dal sindacato in un recente comunicato stampa, ossia richiedere un aumento di
            2 euro sulla retribuzione oraria. 
Si consideri un aumento salariale di
            50 centesimi rispetto a quanto percepito l’anno scorso: al variare dell’àncora
            utilizzata questo aumento può tramutarsi da un guadagno per i lavoratori in una perdita
            rispetto alla posizione espressa dal sindacato nel comunicato stampa. 
È evidente che l’effetto cornice ha
            una notevole influenza sulle tattiche di negoziazione, ed è quindi opportuno utilizzare
            ancore che inducano la controparte a una cornice positiva o di vincita e di conseguenza
            negoziare con essa in termini di ciò che può guadagnare. Al contrario, quando la
            controparte si presenta con una cornice negativa è buona regola evidenziare come in
            realtà ci siano delle opportunità per un guadagno.
        
Infine l’effetto cornice è
            importante anche per chi si occupa di mediazione; infatti in tutte le situazioni in cui
            ci si propone di arrivare a un compromesso è consigliabile cercare di far percepire la
            negoziazione in un’ottica positiva a entrambe le parti. Questo non è sempre facile in
            quanto, spesso, quello che può essere visto in un contesto positivo da una delle parti
            viene percepito dall’altra in un’ottica negativa. A questo scopo può essere utile
            incontrare le parti separatamente in modo da far percepire quali sono i rischi che si
            incontrerebbero nel non giungere a un accordo se confrontati con gli aspetti positivi
            insiti in un accordo certo. 

4. La falsa
            percezione della torta che non può lievitare 



Questa percezione conduce spesso a
            due delle trappole di cui ho parlato nel capitolo 1 e precisamente a lasciare
                i soldi sul tavolo e ad abbandonare il tavolo della
                trattativa. In realtà, quando questa distorsione manifesta i suoi effetti
            le parti non raggiungono un risultato Pareto-efficiente. Supponendo che la ZOPA (zona di
            possibile accordo) non sia vuota, possiamo osservare questi effetti ogni volta che una
            parte si avvicina al tavolo negoziale assumendo che i propri interessi siano in
            contrapposizione con quelli della controparte. Questo purtroppo avviene spesso nei
            confronti diplomatici, nei contrasti tra coniugi e quando si cerca di stabilire alleanze
            commerciali. Come abbiamo visto si possono raggiungere accordi mutualmente favorevoli
            quando le parti in modo creativo riescono a esplorare possibilità nuove; tuttavia ciò
            non può avvenire quando l’atteggiamento è conflittuale. Inoltre pensare che quanto
            costituisce un successo per noi si traduca automaticamente in una perdita per la
            controparte non è quasi mai vero e limita la bontà dell’accordo raggiungibile. Per di
            più, coloro che hanno questa convinzione pensano che per raggiungere un accordo una
            delle due parti debba necessariamente effettuare delle concessioni e, di conseguenza,
            spesso affrontano la fase di preparazione con uno dei seguenti atteggiamenti: 
1. sono pronti a cedere alle
            richieste della controparte; 
2. si preparano a una negoziazione
            dura;
        
[image: FIG. 6.2. Possibili risultati quando entrambi i negoziatori pensano che la torta non possa lievitare.]
FIG. 6.2. Possibili risultati quando entrambi i negoziatori
                    pensano che la torta non possa lievitare.


3. cercano di arrivare a un
            compromesso pensando che sia un risultato win-win mentre in realtà
            così facendo perdono opportunità di creare valore. 
I risultati a cui si può giungere
            quando due parti si fronteggiano credendo che la torta non possa lievitare sono
            schematizzati nella figura 6.2. 
Infine un’ulteriore conseguenza di
            questa trappola è che ci induce a svalutare qualunque concessione della controparte per
            il semplice fatto che ci viene offerta da essa, arrivando persino a pensare che, nel
            caso in cui la controparte ceda su un punto fino a ora importante per noi, questo non
            sia poi così di tale rilevanza in quanto, altrimenti, la controparte non avrebbe ceduto
            su esso. È evidente come, con questo atteggiamento, il principio di cercare accordi che
            si incastrino accomodando gli interessi delle parti venga travolto da un livello di
            sospettosità e antagonismo che giunge a bloccare qualunque possibile processo creativo.
        

5. I costi
            irrecuperabili e la distorsione dell’accordo obbligato 



Uno degli insegnamenti corretti
            dell’economia è che i costi irrecuperabili, ossia quei costi che sono stati sostenuti e
            che non possono essere recuperati, non debbono essere considerati quando si vogliono
            prendere decisioni razionali. Numerosi studiosi si sono occupati di questa distorsione;
            per esempio Hammond, Keeney e Raiffa [1999] la descrivono come un meccanismo per
            proteggere le scelte effettuate in precedenza e Kahneman [2012] dedica un intero
            capitolo alla cosiddetta «contabilità mentale». Un esempio classico si può trovare in
            Thaler [1980] ed è il seguente: si pensi a una famiglia che ha speso 150 dollari per i
            biglietti di una partita di basket che verrà giocata in
            un’altra città a 60 miglia dalla loro abitazione. Nel giorno in cui si gioca la partita
            c’è una tempesta di neve ma, nonostante ciò, la famiglia decide ugualmente di mettersi
            in viaggio; al contrario, se alla famiglia i biglietti fossero stati regalati, questa
            sarebbe rimasta a casa a causa della tempesta. Tale differenza è stata confermata da
            esperimenti [Arkes e Blumer 1985] e una spiegazione è data appunto dalla contabilità
            mentale. Infatti, nel caso di biglietti acquistati, si apre un «conto» mentale con una
            spesa di 150 dollari e non andare alla partita significherebbe chiudere l’operazione in
            passivo; al contrario, non avendo comprato i biglietti il «conto» mentale non viene
            nemmeno aperto e rimane in pareggio. Una manifestazione più sottile ma non per questo
            meno perniciosa è data dalla dollar auction proposta da Shubik
            [1971] opportunamente adattata. In questa situazione un importo di denaro, per esempio
            100 dollari, viene messo all’asta e se lo aggiudicherà la persona che farà l’offerta più
            alta partendo da una base d’asta di 5 dollari e rilanci multipli della stessa somma.
            Tuttavia, a differenza di una comune asta al rialzo, le persone a pagare saranno due:
            chi alla fine si sarà aggiudicato i 100 dollari e chi avrà fatto la seconda miglior
            offerta, anche se quest’ultima persona non si aggiudicherà nulla. Questo fa sì che
            l’offerta di chi si trovi nel corso dell’asta a essere il secondo miglior offerente
            rappresenti un costo irrecuperabile e di conseguenza si attivi un meccanismo non
            razionale di offerta al rialzo, nel tentativo di recuperare, almeno in parte, questo
            costo. Il risultato è che, usualmente, i 100 dollari vengono aggiudicati a fronte di un
            pagamento complessivo superiore ai 100 dollari messi in asta. Questo esempio, riportato
            anche in Malhotra e Bazerman [2008], bene illustra quali sono i rischi strategici e
            psicologici di questo meccanismo. L’aspetto strategico è abbastanza evidente; infatti,
            per chi entrato nell’asta si trovi a essere il secondo miglior offerente, un piccolo
            rialzo rispetto all’offerta di chi al momento è al primo posto trasforma una situazione
            di possibile perdita in una di vincita, anche se, quando entrambi perseguano questa
            strategia, il livello delle offerte può lievitare in modo esagerato giungendo spesso a
            condurre entrambi i «vincitori» in una situazione di perdita certa. Gli aspetti
            psicologici invece si rifanno alla necessità di giustificare le scelte precedenti.
            Questa trappola psicologica è legata ai costi irrecuperabili ed
            è quella che contribuisce appunto alla
                escalation dei conflitti di cui tratterò nel paragrafo 6. È poi
            importante sottolineare come Martin, Goldstein e Cialdini [2014] individuino due
            meccanismi di persuasione come componenti che contribuiscono a far cadere i partecipanti
            in questo vortice; di questi meccanismi parlerò nel capitolo 7. Vale la pena osservare
            come i costi irrecuperabili e l’escalation siano strettamente
            collegati, addirittura Malhotra e Bazerman [2008] ne fanno il tema di un’unica
            discussione: l’«escalation» dell’impegno. 
Nella negoziazione spesso la
            fallacia del considerare i costi irrecuperabili si riferisce più al tempo o allo sforzo
            devoluto che agli importi di denaro. In particolare, questa fallacia si può manifestare
            nella distorsione dell’accordo immediato, che è una delle trappole
            a cui ho accennato nel capitolo 1. Per esemplificarlo consideriamo ancora l’esempio di
            vendita dell’automobile in cui abbiamo la possibilità di lasciarla al concessionario in
            cambio di 30.000 euro e che, dopo una lunga negoziazione con un acquirente privato,
            questi ce ne offra 29.000. In questo caso accettare quest’ultima offerta perché si è
            giunti a essa dopo una lunga trattativa e ci piacerebbe concludere sarebbe un errore.
        

6.
            L’«escalation» del conflitto 



Spesso, nonostante le migliori
            intenzioni, si viene intrappolati in una modalità conflittuale. 
Arrivare a questa modalità è
            semplice, basti pensare alla frase di Von Clausewitz [1982, 38]: «La guerra non è che la
            continuazione della politica con altri mezzi. La guerra non è dunque solamente un atto
            politico, ma un vero strumento della politica, un seguito del procedimento politico, una
            sua continuazione con altri mezzi». Tuttavia una volta entrati nella modalità
            conflittuale tornare indietro è molto difficile. Inoltre l’approccio al management
            ispirato ai classici della strategia militare ha avuto una discreta popolarità; si veda
            per esempio Michaelson e Michaelson [2010] e Paley [2014][4].
        
Adottare una modalità conflittuale
            ci fa immediatamente dimenticare la possibilità di far lievitare la torta e riduce il
            processo a un gioco a somma zero: le vincite di una parte diventano perdite per l’altra
            e, quasi certamente, inducono la controparte a replicare. Inoltre è difficile evitare
            che il conflitto degeneri e giunga a un punto di non ritorno; infatti una volta caduti
            in questa trappola è facile persistere nel perseguire strategie disastrose. 
Un esempio interessante è dato dallo
            sciopero degli autisti della Greyhound nel 1990. Tale sciopero costò alla compagnia
            oltre 20 milioni di dollari per la formazione di autisti sostitutivi, oltre ad aver
            fatto precipitare gli utili e quasi ridotto la compagnia in bancarotta. Le conseguenze
            furono pesanti anche per i lavoratori, con soprusi e persino scontri a fuoco. La
            controversia si risolse, dopo tre anni costellati da violenze, con un nuovo contratto
            per gli autisti, oltre a un indennizzo di 22 dollari agli stessi[5]. 
Si può pensare che
                l’escalation del conflitto sia una situazione in cui le
            decisioni sono distorte: in parte perché non ci si rende conto che alcuni costi sono
            irrecuperabili e in parte perché forti emozioni non permettono di valutare lucidamente
            la situazione. 
Per evitare di cadere in questa
            trappola, avere in mente quali sono gli obiettivi della negoziazione non basta: infatti
            nella complessità della gestione del processo è semplice dimenticarseli e sprecare
            tempo, denaro e risorse, solo per vincere. Occorre invece averli scritti su un foglio e
            portarli con sé in modo da poterli consultare nel caso ci si senta catturati da una
            dinamica troppo conflittuale. 
Poiché ci si rende conto di essere
            caduti in questa trappola solo quando si realizza che, se non si fosse già stati
            coinvolti nella situazione, si farebbe qualcosa di diverso, occorre aver ben presente i
            costi irrecuperabili di cui ho trattato nel paragrafo 5. A questo proposito, come
            suggeriscono Malhotra e Bazerman [2008], può essere opportuno iniziare la negoziazione
            con una strategia di uscita programmata, o valutare e anticipare quali possano essere le
            forze che ci potrebbero attirare in questa spirale. In seguito
            può quindi essere utile pensare al progetto dimenticandosi il passato e immaginando di
            dover prendere la decisione iniziale oggi. Un altro strumento per scongiurare il rischio
            di finire intrappolati in questa dinamica è avere presente il proprio BATNA e rifiutarsi
            o meglio, dato il contesto, proibirsi di prendere decisioni che conducano a situazioni
            peggiori della nostra migliore alternativa. Altre strategie utili consistono nel
            chiedere pareri a terze parti non emotivamente e materialmente coinvolte, di cui ci
            fidiamo e che non abbiano avuto un ruolo nel determinare le prime mosse e, se necessario
            e possibile, sostituire il proprio negoziatore quando questi sia ormai rimasto catturato
            in questo vortice. 
Infine, simmetricamente, occorre
            fare in modo di non scatenare tali atteggiamenti nella controparte e quindi evitare
            comportamenti che le facciano perdere la faccia o la irritino inutilmente.



[1]  Se il lettore ha dato una risposta come la
                maggior parte delle persone a cui ho rivolto questa domanda, la risposta è una
                valutazione superiore a 50. Inoltre se si effettuasse la media dei punteggi
                probabilmente si troverebbe un valore superiore a 50, il che rappresenta un assurdo
                perché, trattandosi di valutazioni relative, il valore medio dovrebbe essere 50. Per
                ulteriori approfondimenti su questa distorsione il lettore può consultare Windschitl
                    et al. [2008].

[2]  Che Kahneman [2012] indica con l’acronimo
                    WYSIATI: what you see is all there is, ossia «quello che si
                    vede è l’unica cosa che c’è».

[3]  Per chiarire uso un esempio: consideriamo un
                    negoziatore che nella fase di spartizione venga interrotto da una telefonata sul
                    suo cellulare e che, distratto da essa, non riesca ad assicurarsi una parte
                    consistente della ZOPA. Se chiediamo a un osservatore di spiegare le ragioni
                    dell’esito sfavorevole di tale negoziazione probabilmente questi ci dirà che il
                    negoziatore non si è preparato bene e non è stato in grado di gestire il
                    processo; viceversa, se le ragioni dell’insuccesso venissero chieste al
                    negoziatore stesso, quest’ultimo probabilmente darebbe la colpa ai fattori
                    situazionali e ambientali che hanno disturbato il processo.

[4]  Si noti che gli aspetti strategici della
                    negoziazione sono fondamentali come ho illustrato nel capitolo 2; occorre
                    tuttavia prestare attenzione a non farsi catturare dagli aspetti meramente
                    conflittuali.

[5]  Si veda www.nytimes.com/1993/05/09/us/greyhound-bus-drivers-end-3-year-strike-with-new-pact.html
                    (ultimo accesso 24 settembre 2014).



Capitolo settimo
            

Tecniche di persuasione

Il capitolo tratta le varie tecniche di persuasione che si possono utilizzare
                nelle negoziazioni. Prima di esporre ciascuna tecnica è opportuno sottolineare come,
                nel caso le si volesse usare, ciò andrebbe fatto in modo eticamente corretto. Basare
                una negoziazione unicamente sulle tecniche di persuasione oltre a essere eticamente
                scorretto ci espone al rischio, una volta che la controparte abbia realizzato qual è
                stato il nostro approccio, che questa non mantenga gli accordi; inoltre basare le
                negoziazioni solo sulla persuasione non ci aiuta di certo ad avere una buona
                reputazione. Si passa dunque a esaminare tecniche quali il contrasto, la
                reciprocità, la simpatia, la riprova sociale e varie altre tecniche d’influenza, per
                chiudere poi considerando come difendersi dalle tecniche di influenza.





Secondo Malhotra e Bazerman [2008] ogni
        offerta della controparte è la combinazione di due diversi aspetti: informazione e
        influenza. Da un lato la controparte ci fornisce delle informazioni sulle sue preferenze e
        sui suoi obiettivi (informazione), dall’altro l’offerta può farci deviare dalla nostra
        strategia (influenza). Per capire meglio questa distinzione consideriamo due possibili
        risposte ipotetiche che potremmo ricevere dalla controparte. La prima è «Abbiamo ricevuto
        un’offerta migliore dall’azienda X; la vostra offerta ci sembra bassa e ci piacerebbe la
        portaste a 9 milioni». La seconda è «Come probabilmente vi risulta abbiamo contatti anche
        con altre aziende; le abbiamo interpellate, e ci sembra che la vostra offerta sia bassa: ci
        piacerebbe la portaste a 9 milioni». Il primo messaggio ha un contenuto sia in termini di
        informazione sia in termini di influenza, invece il secondo ha un contenuto quasi unicamente
        volto a influenzarci. Occorre quindi essere in grado di filtrare e separare le due parti del
        messaggio: ritenere la parte informativa, quando c’è, per aggiornare le nostre informazioni
        ma al contempo difenderci dalla parte che potrebbe influenzarci. È interessante sottolineare
        come, sebbene Malhotra e Bazerman [ibidem] usino il termine
        «influenza», nella letteratura sulla persuasione si parli più propriamente di «mutamento di
        atteggiamento», evitando di definire esplicitamente il termine «influenza»[1]. In questo capitolo, seguendo O’Keefe [2002], intenderò per persuasione un
        tentativo intenzionale che con successo riesca a influenzare lo stato mentale di un’altra
        persona libera. Sebbene in questa sede siamo maggiormente
        interessati agli aspetti pratici è comunque opportuno chiarire alcuni concetti fondamentali.
        Partiamo dagli atteggiamenti, ossia la tendenza psicologica che si esprime valutando una
        determinata entità con sfavore o favore [Eagley e Chaiken 1993]; risulta evidente
        l’importanza che hanno gli atteggiamenti nella negoziazione poiché oggetto di atteggiamento
        può essere tutto ciò che una persona discrimina o considera nella sua mente [Bohner 2002].
        Di conseguenza il nostro interesse sarà quindi rivolto ai meccanismi che hanno come
        risultato il cambiamento di atteggiamento per essere in grado di riconoscere le tecniche di
        persuasione. Vi sono numerosi testi sulla persuasione, per esempio Petty e Cacioppo [1996],
        O’Keefe [2002] e Cialdini [2010]; ci rifaremo appunto a quest’ultimo per presentare alcune
        delle principali tecniche di persuasione e alcune contromisure utili per evitare di farci
        influenzare. 
Prima di esporre ciascuna tecnica è
        opportuno sottolineare come, nel caso le si volesse usare, ciò andrebbe fatto in modo
        eticamente corretto. Basare una negoziazione unicamente sulle tecniche di persuasione oltre
        a essere eticamente scorretto ci espone al rischio, una volta che la controparte abbia
        realizzato qual è stato il nostro approccio, che questa non mantenga gli accordi; inoltre
        basare le negoziazioni solo sulla persuasione non ci aiuta di certo ad avere una buona
        reputazione. Per utilizzare una metafora, possiamo pensare alle tecniche di persuasione come
        a delle spezie che aggiungiamo a un piatto che stiamo preparando: usare ingredienti di
        scarsa qualità e coprire il tutto con abbondanti spezie non produce certo un buon risultato
        finale. Diversamente, un piatto preparato con ingredienti di buona qualità può essere
        insaporito da una sapiente aggiunta di qualche spezia. È poi ancora più importante saper
        riconoscere tali tecniche e le strategie di difesa che si possono applicare. 
Cialdini [ibidem]
        analizza sei diversi meccanismi di persuasione mettendone in luce tre caratteristiche
        comuni: 1) vengono attivati in modo pressoché automatico, 2) sono facilmente sfruttabili da
        chi sa come attivarli, 3) funzionano in modo estremamente parsimonioso, nel senso che non
        richiedono un grande dispendio di risorse cognitive, essendo basati su processi psicologici
        poco elaborati che condividiamo pressoché tutti. Al contrario, è
        difficile riuscire a sfuggire agli automatismi che ci conducono a essere vittime di questi
        meccanismi. Secondo Cialdini [ibidem] questi meccanismi attivano
        diversi schemi che si manifestano nello stesso modo, quasi come fossero registrati e
        immagazzinati dentro ciascuno di noi, ecco quindi che tutto quello che è necessario è che
        qualcuno schiacci il tasto «play». Proprio questa facilità ad attivarli rende, durante una
        negoziazione, maggiormente difficile il compito di raccogliere informazioni dalla
        controparte senza diventare vittime di tali schemi. Nel seguito, tra le sei tecniche di
        persuasione individuate da Cialdini [ibidem], mi concentrerò su quelle
        maggiormente rilevanti per la negoziazione[2]. 
1. Contrasto 



Un principio noto della psicofisica è
            il principio di contrasto. Per illustrarlo presento un esempio
            utilizzato da Locke [1959]. Esso consiste nell’allineare tre secchi d’acqua; i secchi
            agli estremi contengono rispettivamente acqua calda e acqua molto fredda, quello in
            mezzo invece contiene acqua a temperatura ambiente. Dopo aver tenuto le mani immerse
            ciascuna in uno dei secchi agli estremi le immergiamo entrambe nel secchio in mezzo;
            l’effetto contrasto farà percepire in ciascuna delle mani una temperatura dell’acqua
            differente anche se ovviamente l’acqua del secchio dove esse sono immerse ha la stessa
            temperatura. Abbiamo quindi la prova di come la stessa temperatura sia percepita in modo
            diverso a seconda dell’evento precedente. Questo principio è saldamente accertato e vale
            per tutti i tipi di percezione; non stupisce quindi quanto sia diffuso tra le tecniche
            di vendita. Per esempio alcuni agenti immobiliari usano far vedere ai potenziali clienti
            un immobile con un prezzo sproporzionatamente alto, facendo così in modo che gli
            immobili realmente in vendita appaiano economici. Anche l’abitudine di lasciare durante
            i saldi bene in vista il prezzo pieno insieme a quello scontato sottintende questo
            principio. Si è osservato che un’offerta viene accettata più facilmente se fatta
            precedere da un’offerta eccessiva, senza ovviamente suscitare
            l’effetto raggelante di cui si è parlato nel paragrafo 2 del capitolo 5. Questo
            principio agisce in modo sottile e spesso si lega alla scorciatoia «costoso = di
            qualità» di cui parla Cialdini [2010]. Consideriamo per esempio un oggetto che riteniamo
            valga 10 euro e immaginiamo ci dicano che il prezzo è invece di 100 euro; quasi
            automaticamente cercheremo delle ragioni per motivare un prezzo così alto. Un altro
            esempio è dato dagli optional che ci vengono proposti dopo che abbiamo scelto
            un’automobile. Sebbene il costo di questi ultimi sia rilevante, non ci sembra così se
            viene comunicato dopo il prezzo dell’autovettura che vogliamo acquistare. Un ultimo
            esempio è dovuto a Ariely [2008] e riguarda la politica di abbonamento che «The
            Economist» utilizzava alcuni anni fa; l’offerta di abbonamento in forma elettronica era
            di 59 dollari, quella cartacea di 125 e quella congiunta elettronica e cartacea ancora
            di 125 dollari. Il decisore probabilmente non riesce a valutare se, ai prezzi proposti,
            l’offerta elettronica sia conveniente rispetto a quella cartacea, ma certamente sa dire
            che quella congiunta è meglio di quella solo cartacea, e quindi per contrasto si è
            indotti a scegliere quest’ultima. 

2.
            Reciprocità 



Una tendenza comune a molte culture è
            quella di contraccambiare quanto un altro ci ha dato e quindi siamo quasi
                obbligati a ripagare favori, contraccambiare inviti e così via.
            Secondo alcuni sociologi questa norma è condivisa da pressoché tutte le società umane
            [Gouldner 1998]. Inoltre, secondo Tiger e Fox [1971], questa regola è alla base dei
            meccanismi che hanno permesso la divisione del lavoro e lo scambio di beni e servizi che
            hanno reso possibili forme di relazione più efficienti tra gli individui. Al contrario
            chi non onora questa norma è spesso vittima di sanzioni sociali, cade nel ridicolo e
            genera antipatia, per cui la maggior parte di noi, non volendo essere considerata in
            questo modo, preferisce reciprocare e può quindi facilmente essere preda di coloro che
            ci aspettano al varco per trarne vantaggio. Oltre all’evidenza sperimentale presentata
            da Regan [1971], troviamo applicazioni di questa regola in numerosi contesti: politici,
            commerciali, aziendali e via dicendo [per una rassegna si veda Cialdini 2010]. Sebbene
            si possa pensare che questa norma abbia permesso agli individui
            di privarsi temporaneamente di una qualche risorsa avendo una certa garanzia di
            restituzione, questa regola si applica anche ai favori non richiesti. Infatti,
            l’antropologo Mauss [1954] descrive la rete di pressioni sociali inerenti al processo di
            offerta di doni nelle culture umane con queste parole: «c’è un obbligo di dare, un
            obbligo di ricevere e un obbligo di sdebitarsi». A questo proposito si pensi a tutte
            quelle pratiche commerciali che prevedono l’invio di un campione gratuito o l’assaggio
            di un prodotto e infine alle persone che per strada ci mettono in mano qualche
                gadget per poi chiederci una donazione. 
È evidente, pensando alla danza della
            negoziazione di cui ha parlato Raiffa [1982], come questa sia contestualizzata in una
            rete di concessioni. Alla luce di questa tecnica è importante quindi prestare attenzione
            e dare tempo alla controparte di reciprocare una nostra eventuale concessione prima di
            effettuarne un’altra. Inoltre sarebbe opportuno, quando reciprochiamo una concessione
            della controparte, considerare cosa ci viene offerto e contraccambiare in modo misurato.
            Infatti, secondo Cialdini [2010], vista l’importanza che la reciprocità ha nei nostri
            sistemi sociali, tendiamo a sentirci a disagio quando siamo in debito con qualcuno e
            quindi, spesso, siamo disposti a contraccambiare con un favore più grande di quanto
            ricevuto. Questo, insieme al rischio di essere etichettati come «profittatori», è spesso
            una leva sufficiente a indurci ad accettare scambi iniqui. Cialdini
                [ibidem] illustra una variazione dell’effetto reciprocità che è
            particolarmente rilevante nel contesto negoziale in quanto si lega all’ancoraggio di cui
            ho parlato nel capitolo precedente. Illustro il meccanismo con un esempio: immaginiamo
            di incontrare un raccoglitore di contributi per un ente benefico che ci chieda di
            comprare dei biglietti costosi per una rappresentazione teatrale che a noi non
            interessa; al nostro rifiuto ci viene chiesto di fare un’offerta di importo inferiore
            per una penna. Se la seconda richiesta viene formulata in modo da far leva sulla regola
            di reciprocità è molto probabile che si sia indotti a cederle. La rilevanza per la
            negoziazione è notevole; pensiamo a una negoziazione riguardo alla compravendita di un
            bene e, una volta che immaginiamo che il venditore abbia formulato un prezzo molto alto
            (ancoraggio), questi conceda una riduzione spontanea chiedendo
            alla controparte di accettarla facendo leva sulla reciprocità[3]. Ovviamente la richiesta iniziale deve essere alta ma non risultare
            offensiva, altrimenti l’effetto raggelante rende vana tutta la manovra; inoltre è
            opportuno che il ribasso rispetto alla prima offerta appaia come una concessione, in
            modo da far leva appunto sulla reciprocità. In un interessante studio di Benton, Kelley
            e Liebling [1972] i soggetti dovevano contrattare con una controparte la spartizione di
            una somma di denaro, con la clausola che se non fossero stati in grado di raggiungere un
            accordo nel tempo stabilito, non avrebbero ottenuto nulla. In realtà la controparte era
            un assistente istruito che conduceva la trattativa in tre modi fissi e indipendenti dal
            comportamento dei soggetti. Il primo modo consisteva in una richiesta eccessiva
            mantenuta testardamente fino alla fine (boulwarismo, si veda il
            par. 1 del cap. 8); il secondo consisteva in una richiesta moderatamente favorevole
            all’assistente, anch’essa mantenuta fino alla fine; il terzo partiva da una prima
            richiesta esagerata, con una serie di concessioni successive, fino a una spartizione più
            ragionevole nel corso della trattativa. La tecnica che permetteva di ottenere risultati
            più favorevoli per chi la usava era la terza, in pieno accordo su quanto visto a
            proposito della reciprocità. Oltre a ciò è interessante sapere che i partecipanti che si
            trovavano di fronte una controparte che recedeva gradualmente dalla sua posizione erano
            quelli che più si sentivano responsabili dell’accordo. Non solo, erano quelli che
            manifestavano il più alto grado di soddisfazione anche se, mediamente, avevano lasciato
            più denaro alla controparte. Questi ultimi aspetti sono importanti in quanto è
            prevedibile che questi soggetti avrebbero quindi, verosimilmente, mantenuto l’accordo. 
Vediamo ora come questa tecnica
            possa essere particolarmente rilevante per la negoziazione. Un primo uso, suggerito da
            Malhotra e Bazerman [2008], è quello di offrire parte delle informazioni riguardo ai
            propri interessi; questo può essere utile nel caso di una negoziazione che è giunta in
            una fase di stallo. In questo modo, in base al principio di reciprocità, la
            controparte potrebbe essere indotta a rivelare informazioni sui
            propri interessi. Ovviamente occorre prestare attenzione alle informazioni che si
            rivelano e alla modalità adottata per farlo. Certamente non si riveleranno né le
            informazioni relative al proprio BATNA né quelle relative al proprio valore di riserva.
            Anche il modo in cui si rivelano le informazioni è rilevante. Per esempio nel caso in
            cui solo alcuni aspetti fossero interessanti per noi, non si dirà che ci interessano
            solo quelli ma, più opportunamente, si dirà che rispetto a tali aspetti si è meno
            flessibili; la chiave, insomma, è rivelare informazioni su quegli aspetti riferendosi
            alla loro importanza relativa. Un altro uso di questa tecnica consiste nell’offrire
            concessioni unilaterali di poco conto, come per esempio accettare di incontrarsi nel
            luogo o all’ora più comoda per la controparte, oppure iniziare la discussione cedendo a
            una richiesta minore che la controparte ha formulato. La reciprocità funziona anche in
            senso negativo; per esempio attuando comportamenti aggressivi o ostili è molto probabile
            che la controparte replicherà tali atteggiamenti. Il principio di reciprocità trova poi
            una naturale applicazione quando si effettuano scambi su aspetti diversi, ossia nel
                logrolling di cui si è parlato nel paragrafo 2.6 del capitolo
            4. 
Vediamo ora come ci si può difendere
            da questa tecnica. Apparentemente non abbiamo una grande scelta di fronte a una
            concessione che ci viene fatta; tuttavia, secondo Cialdini [2010] è importante
            riconoscere che, di fronte a una richiesta posta in modo da sollecitare la regola di
            reciprocità, occorre riuscire a disattivare il meccanismo messo in moto. Purtroppo non
            si possono rifiutare tutte le offerte ma arrivare preparati alle negoziazioni ci
            permette di capire l’effettivo valore delle concessioni della controparte senza
            reciprocare alla cieca. 

3. Impegno e
            coerenza 



Secondo Cialdini
                [ibidem] il bisogno di essere e apparire coerenti con quanto
            abbiamo fatto in precedenza è alla radice di quest’altra potente arma di persuasione.
            Infatti chi agisce in maniera incoerente viene normalmente giudicato in modo negativo
            (pasticcione, ladro, addirittura malato di mente) mentre un alto grado di coerenza è
            indice di solidità personale e intellettuale. D’altra parte
            nella maggior parte dei casi la coerenza è apprezzata, è utile ed è alla base della
            razionalità, della logica, della stabilità e dell’onestà. 
Proprio per questi vantaggi è facile
            che si mantenga un atteggiamento coerente in modo automatico, quindi anche quando
            sarebbe opportuno non farlo perché potrebbe farci correre dei rischi. Ciononostante il
            dispositivo di coerenza automatica ci offre un metodo agevole ed efficace per affrontare
            e superare le complicazioni quotidiane in un ambiente che pretende molto dalle nostre
            energie e capacità mentali. Inoltre, proprio a causa del suo automatismo la coerenza ci
            mette al riparo da risposte chiare e sgradevoli che preferiamo ignorare; ci mette, per
            così dire, al riparo dagli assedi della ragione. Le radici di questo comportamento sono
            legate alla teoria della dissonanza cognitiva di Festinger [1957] secondo cui di fronte
            a situazioni nelle quali, relativamente a un tema, credenze, nozioni o opinioni
            esplicitate o accessibili a un soggetto si trovino a essere in contrasto tra loro,
            quest’ultimo attuerà comportamenti rivolti a ridurre tali contrasti. Risulta evidente
            come, alla luce di questa teoria, agire in modo non coerente con i nostri comportamenti
            precedenti possa portarci a una situazione di disagio. Per una prima rassegna degli
            studi sulla persuasione che si riferiscono alla teoria di Festinger
                [ibidem], si veda Cavazza [2006]. 
Secondo Cialdini [2010] la chiave di
            questo meccanismo è appunto l’impegno preso: quando si riesce a far assumere a qualcuno
            una posizione o a dichiarare pubblicamente qualcosa ci sarà la tendenza a tener fede
            all’impegno assunto e ciò basterà a far scattare una condotta automatica e irriflessiva.
            Questo metodo consiste nel farci dire o fare cose all’apparenza innocue ma che, per
            coerenza, ci faranno accettare richieste maggiori in futuro. Questa tecnica è
            maggiormente efficace quando pensiamo di aver preso un impegno o una posizione
            liberamente, per nostra scelta. 
Sebbene a una prima analisi sia
            facile sottovalutare i rischi connessi a questa tecnica, in realtà vi sono importanti
            applicazioni nell’ambito negoziale. Per esempio secondo Martin, Goldstein e Cialdini
            [2014], il meccanismo di impegno e coerenza è proprio uno di quelli che contribuiscono a
            far cadere i partecipanti nella spirale della dollar auction
            analizzata nel paragrafo 5 del capitolo 6; infatti secondo
            questi autori proprio l’aver effettuato un’offerta contribuisce a mantenere i
            partecipanti impegnati nell’asta. 
Un’altra applicazione di questa
            tecnica la troviamo nel comportamento dei venditori di automobili quando, all’ultimo
            momento, introducono la necessità di far approvare il contratto al direttore il quale
            non accetta l’accordo raggiunto e incrementa il prezzo dell’automobile (si veda il par.
            1.3 del cap. 2). In questo caso l’incauto acquirente, avendo contrattato lungamente e
            avendo già detto di sì al prezzo precedentemente concordato, si sente vincolato
            all’acquisto. Cialdini [2010] presenta una versione di questo espediente che viene
            attuata quando si effettua una permuta dell’usato ed è più manipolatoria. In questo caso
            viene offerta una valutazione dell’usato eccessivamente vantaggiosa che ovviamente viene
            accettata dal cliente; al momento della firma del contratto compare il responsabile
            delle auto usate il quale fa rilevare l’errore di valutazione, e riporta quest’ultima al
            prezzo di mercato. A questo punto il cliente, magari sentendosi in colpa per aver
            accettato un’offerta troppo vantaggiosa, si trova ad accettare la nuova offerta. È
            importante notare che l’aspetto manipolatorio si limita ad «agganciare» il cliente senza
            necessariamente offrire in seguito una valutazione eccessivamente bassa. Le tecniche che
            si basano su questo meccanismo vengono spesso dette tecniche del «piede nella porta»;
            per approfondimenti rimando a Cialdini [ibidem] e Malhotra e
            Bazerman [2008]. 
Per difenderci da questa tecnica può
            essere opportuno, prima di accettare una proposta i cui termini sono cambiati durante la
            trattativa, riuscire a cancellare mentalmente tutto il processo e chiedersi se avremmo
            mai accettato di trattare a partire dalla proposta così come è ora formulata. 

4. Riprova
            sociale 



Questa tecnica si basa sulle norme
            sociali e sull’imitazione del comportamento altrui. Secondo Gigerenzer, Todd e The ABC
            Research Group [1999] questo tipo di euristiche può aiutarci a compiere scelte in modo
            rapido, soprattutto in mancanza di informazioni o quando il tempo a disposizione è
            scarso. È celebre l’esperimento di Asch [1951] dove i soggetti
            tendevano a rispondere conformandosi alla risposta sbagliata
            data dalla maggioranza delle persone (confederate) che avevano risposto prima di loro.
            Evidenze dell’uso diffuso di questa tecnica si hanno nell’inserimento di risate negli
            episodi di serie televisive, nonostante autori, registi e attori trovino ciò per lo meno
            discutibile; giova ricordare che non è stata la televisione a introdurre questo
            espediente: si pensi alla claque nei teatri. Secondo Cialdini [2010] una condizione
            utile al buon funzionamento di questa tecnica è data dalla somiglianza, per cui,
            facilmente, sarà il comportamento tenuto da persone simili a noi quello a indicarci la
            condotta da tenere. Un esempio è quello riportato da Malhotra e Bazerman [2008] in cui
            in un annuncio trasmesso durante un programma televisivo di presentazione di un
            prodotto, semplicemente cambiare il testo da «Chiamate ora, gli operatori stanno
            aspettando» a «Se trovate gli operatori occupati, riprovate» aveva permesso di
            incrementare il numero delle chiamate. In questo caso è chiaro il fattore imitazione
            degli altri spettatori. Oltre a questo vi sono numerose altre tecniche utilizzate nella
            negoziazione, come per esempio limitare l’ora di visita a un immobile in modo che i
            potenziali acquirenti si trovino tutti insieme. 
Può essere opportuno cercare di
            capire quando questo principio viene usato fornendo dati falsificati, allo scopo di
            generare in noi l’impressione che un grandissimo numero di persone si sta comportando
            come si vorrebbe che facessimo noi; quindi, con un po’ di accortezza, possiamo
            riconoscere una contraffazione troppo evidente e difendercene. 

5. Simpatia 



Secondo Cialdini [2010] è normale
            che riescano più facilmente a persuaderci persone da noi considerate amiche e ritenute
            piacevoli e simpatiche. Un esempio di uso di questa tecnica è dato dai
                Tupperware Party nei quali una persona mette a disposizione la
            propria casa e invita a una festa un gran numero di amiche e conoscenti; durante
            l’incontro una dimostratrice dell’azienda cercherà di vendere i prodotti sfruttando
            l’amicizia che la padrona di casa ha con le invitate, le quali in tal modo si troveranno
            a fare acquisti non da una venditrice sconosciuta ma da un’amica. Sempre secondo
            Cialdini [ibidem], sembrerebbe inoltre che
            si tenda ad attribuire aspetti positivi quali talento, gentilezza, onestà, intelligenza
            con più facilità a chi è dotato di bellezza fisica. Un altro modo attraverso cui questo
            effetto viene sfruttato è la somiglianza; infatti, come è ben noto a chi si occupa di
            persuasione e di promozione delle vendite apparire simili nell’aspetto, negli interessi,
            nello stile di vita, nell’ambiente di provenienza, genera simpatia. Un altro aspetto
            rilevante è dato dai complimenti, poiché anche quando pensiamo che non siano veri e che
            siano fatti unicamente per adularci, si tende a provare simpatia per chi ce li fa.
            Ancora un’altra variazione di questa tecnica è data dalla cooperazione, per esempio
            quando la controparte cerca di convincerci che sta lavorando con noi per un qualche
            scopo. Esempi importanti sono dati dal venditore amico che cerca di aiutarci a spuntare
            un prezzo di favore con il capofiliale, e la tecnica del «poliziotto buono-poliziotto
            cattivo» di cui parlerò in dettaglio nel paragrafo 2.2 del capitolo 8. Di tutte queste
            tecniche sono esperti i venditori e quindi occorre essere particolarmente attenti poiché
            gli aspetti che generano simpatia, quali bellezza, familiarità, associazione, agiscono
            in modo inconsapevole e di conseguenza i meccanismi di difesa possono non essere
            immediati. Tuttavia l’essere consapevoli che la persona che vuole ottenere da noi
            qualcosa può cercare di apparire più piacevole di quanto abbiamo immaginato può servire
            per analizzare se questo non sia il risultato di precise tattiche usate per renderci più
            arrendevoli, e quindi adottare le opportune contromisure. Sebbene non sia necessario
            negare la simpatia che proviamo, dobbiamo ricordarci di separare gli eventuali meriti
            della persona dagli svantaggi o vantaggi che ci potrebbero derivare da quanto essa ci
            propone. Per esempio, nel caso di un venditore di automobili, dobbiamo ricordarci che le
            qualità del venditore hanno poca importanza perché noi stiamo acquistando l’automobile e
            non il venditore. 

6. Scarsità 



Il principio di scarsità viene usato
            molto spesso nelle tecniche di vendita dove si ricorre al «numero limitato», alla «merce
            in esaurimento» o all’«offerta valida per pochi giorni» al fine di accrescere agli occhi
            del cliente il valore di ciò che si vuol vendere. In
            particolare, secondo Martin, Goldstein e Cialdini [2014], la scarsità è proprio uno dei
            meccanismi che contribuiscono a far cadere i partecipanti nella spirale della
                dollar auction analizzata nel paragrafo 5 del capitolo 6,
            poiché ciò che mantiene i partecipanti impegnati nell’asta è la «scarsità» della somma
            da aggiudicarsi, ossia il fatto che questa verrà assegnata solamente al vincitore. 
Ovviamente è importante distinguere
            tra la scarsità autentica e quella creata ad arte dai professionisti della persuasione.
            Secondo Cialdini [2010] la nostra influenzabilità a questa tecnica è imputabile a due
            motivi. Il primo è dovuto all’euristica della scarsità, che ci fa
            credere che le cose difficili da possedere sono solitamente migliori di quelle più
            facilmente disponibili, e il secondo alla reattanza psicologica,
            ossia alle risposte che un individuo attua per tentare di restaurare la sua libertà
            quando questa venga minacciata o addirittura persa [Brehm e Brehm 1981]. Nel testo di
            Cialdini [2010] sono riportati numerosi esempi degli effetti della reattanza; per motivi
            di spazio, non tratterò qui questi esempi, seppur interessanti, rimandando il lettore
            interessato al testo citato. Uno dei fattori che rendono più efficaci le tecniche basate
            sulla scarsità è il pensare che le informazioni sulla possibile scarsità di un bene
            arrivino da fonti riservate. Altri esperimenti mostrano come l’effetto scarsità sia
            particolarmente rilevante quando si pensa che si debba competere con altri; ecco quindi
            come la tecnica di far visitare un appartamento in poche ore concentrando tutti gli
            acquirenti, di cui ho parlato nel paragrafo 4 dedicato alla riprova sociale, faccia leva
            anche sulla scarsità. Possiamo osservare come alla base
                dell’escalation che si osserva con la dollar
                auction ci sia anche scarsità con competizione oltre a impegno e
            coerenza. 
Oltre che nelle vendite, questa
            tecnica è molto comune nella negoziazione; per esempio si pensi all’uso di imporre
            scadenze per accettare un’offerta o per raggiungere un accordo. 
Sempre secondo Cialdini
                [ibidem], per difenderci dalle reazioni emotive causate dal
            principio di scarsità può non essere sufficiente conoscerne il meccanismo subdolo;
            sarebbe meglio fermarci e chiederci se quel determinato oggetto o la proposta così come
            ci viene formulata ci interessa veramente, e interrogarci sulla sua effettiva utilità.
            Una difesa può essere riformulare le proposte che riceviamo in una cornice diversa,
            perché, come abbiamo visto nel paragrafo 3 del capitolo 6, il
            modo in cui le informazioni vengono presentate può avere un effetto notevole sulle
            nostre valutazioni. 

7. Altre
            tecniche d’influenza 



Oltre ad alcune «armi» della
            persuasione considerate da Cialdini [ibidem] vi sono altri aspetti
            relativi all’influenza che possono essere estremamente rilevanti per la negoziazione.
            Malhotra e Bazerman [2008] dedicano un intero capitolo alle tecniche di influenza: in
            questa sede mi limito a considerare quelle più importanti che non ricadono direttamente
            nella classificazione di Cialdini [2010]. 
• Focalizzarsi sulle
                perdite. Una prima tecnica suggerita da Malhotra e Bazerman [2008]
            consiste nel porre un maggior rilievo sulle perdite piuttosto che sui guadagni. Alla
            base di questa tecnica vi è il diverso atteggiamento verso il rischio che si ha nei
            confronti delle perdite rispetto alle vincite. Questa diversità è stata già esaminata a
            proposito dell’effetto cornice (si veda il par. 3 del cap. 6) e nella fase di
            preparazione (si veda cap. 2). Per meglio chiarire torniamo all’esempio della
            compravendita dell’automobile presentato nel paragrafo 1.2 del capitolo 2: un venditore
            che usasse questa tecnica direbbe «Non acquistando questo veicolo lei perde
            l’opportunità di diventare proprietario di un’auto di fascia alta con pochi chilometri»
            anziché «Acquistando questo veicolo lei diventerà proprietario di un’auto di fascia alta
            con pochi chilometri». Come si vede l’informazione è la stessa ma cambia la cornice. 
Questa tecnica è molto diffusa non
            solo nella negoziazione: basti pensare a tutti gli annunci politici negativi. Tuttavia
            occorre applicarla con misura, poiché suona spesso vagamente minacciosa e quindi può
            scatenare reazioni negative nella controparte, rischiando di innescare una
                escalation. 
• Concentrare gli aspetti
                negativi e spalmare gli aspetti positivi. Spesso gli accordi prevedono
            sia aspetti negativi sia aspetti positivi; nel presentare queste due facce della
            medaglia può essere opportuno concentrare gli aspetti negativi in un unico punto e al
            contrario distribuire quelli positivi su più aspetti. Per comprenderne le ragioni
            possiamo confrontare questi due scenari:
        
– scenario 1:
            camminando per strada trovate una banconota da 20 euro; 
– scenario 2:
            camminando per strada trovate una banconota da 10 euro; il giorno seguente trovate
            un’altra banconota da 10 euro. 
Quale scenario preferite? 
Ora confrontiamo i due seguenti
            scenari 
– scenario 3:
            aprendo il portafoglio realizzate di aver perso una banconota da 20 euro; 
– scenario 4:
            aprendo il portafoglio realizzate di aver perso una banconota da 10 euro; il giorno
            seguente riaprendo il portafoglio realizzate di aver smarrito un’altra banconota da 10
            euro. 
E tra lo scenario 3 e il 4 quale
            preferite? 
Di solito gli individui preferiscono
            lo scenario 2 (vincite spalmate) allo scenario 1 e preferiscono lo scenario 3 (perdite
            concentrate) allo scenario 4. 
Le ragioni che sono alla base di
            questa strategia si trovano negli approfonditi studi di Kahneman e Tversky [1984b) su
            come valutiamo le prospettive di vittoria e di perdita. 
• Usare le
                spiegazioni. Come visto nella nota 4 del capitolo 5, fornire le ragioni
            delle proprie richieste permette spesso di ottenere un maggior effetto. Occorre quindi
            cercare di formulare tutte le nostre richieste con una ragione, possibilmente supportata
            da fatti documentati. Inoltre, ricordando quanto visto nel paragrafo 1 del capitolo 3,
            sarebbe opportuno premettere le ragioni alle richieste. Per chiarire quanto esposto
            consideriamo un dipendente che negozi un aumento di stipendio e pensiamo ai seguenti
            approcci attuabili quando il superiore gli chiede quale dovrebbe essere l’ammontare di
            tale aumento. 
1. Ritengo che un aumento di
            stipendio del 5% sia giusto. 
2. Ritengo che un aumento di
            stipendio del 5% sia giusto in ragione del fatto che la mia performance negli ultimi
            anni è stata particolarmente buona. 
3. Poiché la mia performance negli
            ultimi anni è stata particolarmente buona, ritengo che un aumento di stipendio del 5%
            sia giusto. 
4. Poiché la mia performance negli
            ultimi anni è stata particolarmente buona, ritengo che un aumento di stipendio del 5%
            sia giusto: qui ho alcuni rapporti che la documentano.
        
Come si può notare, il quarto
            approccio è quello che premette le ragioni e le supporta con i fatti ed è quindi quello
            preferibile. 

8.
            Difendersi dalle tecniche di influenza 



Abbiamo già presentato alcune delle
            possibili difese da utilizzare per cercare di neutralizzare alcune delle tecniche di
            influenza esaminate. Tuttavia, a conclusione di questo capitolo, è opportuno riassumere
            alcune delle strategie utili a difenderci mettendo in risalto da quale specifica tecnica
            ciascuna strategia ci può difendere. 
1. Riconoscere le
                tecniche. La miglior difesa è riconoscere quando la controparte usa una
            specifica tecnica; in questo modo i meccanismi automatici su cui fanno leva le tecniche
            di influenza vengono resi consapevoli ed è meno probabile lasciarsi influenzare. Secondo
            Martin, Goldstein e Cialdini [2014] l’utilizzo di troppe tecniche contemporaneamente
            sortisce addirittura un effetto controproducente. Infatti quando le tecniche sono troppe
            è chiaro che siamo di fronte a una manovra di influenza e accorgerci di ciò
            sostanzialmente le vanifica. 
2.
            Preparazione. Abbiamo visto come la preparazione sia l’aspetto più
            importante di ogni negoziazione. In questa fase, determinare il proprio BATNA e valutare
            attentamente la ZOPA permette di determinare i punti di riferimento ed evitare di
            accettare accordi che sono meno preferibili. 
3. Schema di
                valutazione. Preparare uno schema articolato come quello della tabella
            4.1, in cui i vari aspetti sono valutati e pesati in proporzione alla loro importanza,
            permette di confrontare una qualunque offerta rispetto alle alternative e di rifiutare
            un’offerta sfavorevole presentata in modo accattivante. Questa tecnica può essere
            particolarmente utile quando gli aspetti negativi vengono presentati in modo concentrato
            e quelli positivi vengono spalmati. 
4. Separare l’informazione
                dall’influenza. Come ho già detto, durante la negoziazione ogni messaggio
            ha un contenuto informativo e un contenuto d’influenza. Prima di rispondere è essenziale
            separare queste due componenti; a questo scopo può essere utile chiedersi se la
            controparte ci ha dato delle informazioni nuove e come valutare
            quanto ci è stato detto. Può anche essere utile domandarsi se il giorno precedente
            avremmo fatto quanto ci viene chiesto di fare ora, e se saremmo eventualmente in grado
            di spiegare tale azione alle persone che per noi sono importanti. 
5. Riformulare le offerte
                della controparte. Tenendo conto dell’effetto cornice potrebbe essere
            utile riformulare la proposta della controparte passando da una cornice di perdita a una
            cornice di vincita o viceversa. In questo modo è possibile riuscire a capire se la
            proposta è intrinsecamente interessante o se appare tale unicamente per come è stata
            presentata. 
6. Avere un «avvocato del
                diavolo». Avere qualcuno a cui presentare le nostre mosse può essere un
            ottimo modo per evitare di cadere nelle trappole della persuasione; non è necessario che
            tale persona sia presente con noi al tavolo della trattativa, è sufficiente per esempio
            strutturare il processo in modo da doversi confrontare a intervalli regolari. Questa può
            essere una buona difesa contro le tecniche basate sulla simpatia della controparte. 
7. Evitare di negoziare
                quando si è sottoposti a pressioni temporali. La maggior parte delle
            tecniche di persuasione si basa su meccanismi che vengono attivati in modo
            inconsapevole. Dover decidere in fretta ci induce a utilizzare euristiche; invece essere
            in grado di dilatare lo scenario temporale permette di avere più tempo per trovare le
            risposte adatte e ci consente di riflettere maggiormente. Questa strategia può
            costituire un’utile difesa dalle tecniche basate sulla scarsità. 



[1]  Nella psicologia sociale, invece, si parla di
                «influenza» prevalentemente nelle situazioni di imitazione e conformismo e più
                specificamente riguardo all’influenza sociale nei gruppi [Brown 1999].

[2]  In particolare tralascerò le tecniche basate
                sull’autorità che, seppur interessanti, risultano meno direttamente applicabili alla
                negoziazione.

[3]  Questa tecnica viene anche chiamata della
                    «porta in faccia», riferendosi al venditore porta a porta che dopo una richiesta
                    oltraggiosa (si veda la porta sbattuta in faccia) e, da dietro la porta, formuli
                    una richiesta più moderata.



Capitolo ottavo
            

Tattiche di negoziazione

Il capitolo tratta le principali tattiche di negoziazione, partendo dal come va
                trattata la prima offerta e come va affrontato il cosiddetto effetto ancoraggio. Si
                passa poi a considerare alcune strategie per difendersi da alcune tattiche di
                negoziazione considerate sleali. In chiusura, viene data risposta ad alcune tra le
                domande più comuni, come ad esempio se sia o meno opportuno rivelare il proprio
                BATNA, o se sia opportuno cercare di manipolare il punto di riserva della
                controparte.





1. La prima
            offerta e l’effetto ancoraggio 



In alcuni casi sono le consuetudini
            a stabilire chi fa la prima offerta, per esempio nelle trattative immobiliari è di
            solito il venditore a proporre un prezzo. Nei casi in cui non siano le consuetudini a
            stabilire chi debba essere a fare la prima mossa, le opinioni sono spesso discordanti.
            Da un lato vi sono alcuni come Dell [2009] che suggeriscono che non si debba mai
            effettuare la prima offerta al di fuori dei casi stabiliti dalle convenzioni. Una
            posizione meno estrema viene assunta da Malhotra e Bazerman [2008], i quali suggeriscono
            che la decisione se effettuare o no una prima offerta dipenda dal proprio stato di
            informazione. Infatti, secondo questi autori, se si possiedono informazioni abbastanza
            affidabili sul punto di riserva della controparte, si può effettuare una prima offerta
            sufficientemente aggressiva da ancorare la discussione nella zona favorevole della ZOPA.
            Anche Thompson [2007] sostiene che non vi sono controindicazioni a effettuare la prima
            offerta salvo il caso in cui la controparte sia meglio informata di noi[1]. Tralasciando questa circostanza, le ragioni a sostegno di questa linea di
            pensiero sono l’effetto ancoraggio che si ottiene con la prima offerta e il fatto che
            questa rappresenti il massimo che possiamo ottenere. A questo proposito, pur volendo
            evitare di cadere vittime della maledizione del vincitore, occorre cercare di non
            formulare prime offerte spropositatamente elevate poiché si perderebbe l’effetto
            ancoraggio ed esse sortirebbero invece il cosiddetto «effetto raggelante» (il
                chilling effect di cui si è parlato nel par. 2 del cap. 5) o
            l’«effetto boomerang», ossia che la controparte risponda con un’offerta simmetricamente
            spropositata. Riuscire invece a offrire a essa qualcosa che sia
            peggio del suo BATNA seppure ragionevolmente vicino a esso, rappresenta una prima
            offerta ideale. Infatti se il valore della prima offerta è di poco inferiore al BATNA
            della controparte, ciò può indurre quest’ultima a rispondere con una controfferta che ci
            potrà permettere di ottenere un buon risultato poiché la discussione verrà ancorata
            nella zona a noi favorevole della ZOPA. Nella figura 8.1 vengono rappresentate le zone
            di accettabilità e di totale rifiuto di una eventuale prima offerta in funzione del
            BATNA e della direzione di preferenza della controparte. 
[image: FIG. 8.1. La prima offerta ideale in funzione del BATNA e della direzione di preferibilità della controparte.]
FIG. 8.1. La prima offerta
                    ideale in funzione del BATNA e della direzione di preferibilità della
                    controparte.


Un altro punto critico è quanto
            svelare dei propri interessi. Sebbene Thompson [ibidem] suggerisca
            di articolare la prima offerta motivandola in base a essi, questo suggerimento merita
            un’attenta valutazione. Motivare le proprie richieste attraverso l’enunciazione dei
            propri interessi ha l’indubbio vantaggio di evitare che le proprie richieste suonino
            «posizionali», tuttavia occorre una certa cautela per evitare di rivelarli troppo
            ingenuamente. Un rischio è dato dal fornire informazioni sul proprio BATNA. 
Occorre comunque evitare di
            utilizzare la tecnica del «prendere o lasciare» detta anche
                boulwarismo, ossia essere inamovibili dalla prima offerta[2], perché ciò spesso rende ostile la controparte che potrebbe essere indotta
            ad abbandonare la trattativa. I termini della nostra offerta possono essere proposti
            come punti per intavolare la discussione. 
Occorre anche evitare di usare il
            proprio BATNA in modo aggressivo scatenando una guerra di offerte. Per esempio se
            mi trovassi a valutare diverse offerte di lavoro e ce ne
            fossero due da parte di altrettante aziende che per comodità chiamerò azienda A e
            azienda B, supponendo che la prima offerta sia allettante e che la seconda sia più che
            accettabile, è evidente che potremmo contrattare con l’azienda A avendo come BATNA la
            seconda offerta. In questo caso non sarebbe saggio proporci con un elenco di richieste
            rivolte come un «prendere o lasciare»; al contrario sarebbe più efficace manifestare
            l’interesse per l’offerta dell’azienda A, formulare le proprie richieste dicendo che, se
            queste fossero accolte, si arriverebbe immediatamente a un accordo e aggiungere che se
            viceversa non fossero accolte l’interesse rimarrebbe ma sarebbe necessario riflettere
            maggiormente prima di giungere a un accordo definitivo. In questo modo il potere
            derivante dal BATNA viene usato ma si evita di rendere ostile la controparte e di dover
            poi scegliere se rimangiarsi la parola o accettare un’offerta meno conveniente. 
1.1.
                Come rispondere alla prima offerta 



Così come la preparazione è
                fondamentale per decidere se effettuare la prima offerta, simmetricamente è anche
                utile per essere in grado di gestire la prima offerta quando questa venga dalla
                controparte. Anche se è comunque essenziale evitare che la prima offerta della
                controparte sortisca l’effetto àncora, come già detto, in certe situazioni sono le
                convenzioni stesse che stabiliscono chi la effettua. Oltre al caso delle trattative
                immobiliari cui ho accennato all’inizio del capitolo, ricordo che spesso, nel
                mercato del lavoro, il salario viene reso noto non appena ci viene offerto un
                lavoro. A questo proposito gli esperti non hanno una visione univoca; per esempio,
                nel caso la prima offerta sia estremamente aggressiva, Fisher e Ury [1981]
                suggeriscono di chiedere alla controparte le ragioni di ciò in modo da far venire a
                galla la mancanza di fatti oggettivi che supportino tale offerta. Per altri autori
                quali Thompson [2007] questa è invece una strategia pericolosa in quanto rischia di
                incrementare l’effetto ancoraggio sortito dalla prima offerta della controparte. Il
                suggerimento di questa autrice è invece di sondare brevemente le ragioni di tale
                offerta e poi sviare la nostra attenzione da essa per presentare il nostro punto di
                vista e definire la negoziazione dalla nostra posizione.
                Sempre per neutralizzare l’effetto àncora, Martin, Goldstein e Cialdini [2014]
                suggeriscono, basandosi sugli studi di Galinsky e Mussweiler [2001], di concentrarsi
                sul proprio obiettivo in modo da essere indotti a focalizzarsi su informazioni che
                sono in contrasto con l’offerta formulata dalla controparte. Un modo per essere
                pronti ad attuare questa contromisura consiste nel presentarsi a una negoziazione
                con l’obiettivo scritto e anche con una lista di ragioni per cui tale obiettivo
                sarebbe fondato; infatti con essa è possibile sia contrastare il processo di
                ancoraggio sia chiedersi se le proprie valutazioni non siano state eccessive. Pur
                essendo comunque utile ascoltare le informazioni che la controparte ci fornisce con
                la prima offerta, è al contempo importante pensare a quale sarebbe stata la nostra
                prima offerta per diminuire l’effetto ancoraggio. A questo proposito giova ricordare
                che non essere in grado di formulare una prima offerta è un chiaro sintomo di
                preparazione insufficiente e da questo fatto dovremmo dedurre che non è opportuno
                essere al tavolo della trattativa. 
Quando la nostra prima offerta
                segue quella della controparte, motivarla evidenziando i propri interessi è un buon
                modo per sfuggire all’effetto àncora; occorre comunque effettuare la controfferta
                con calma e poi proporre un periodo di lavoro comune onde evitare di innescare una
                    escalation, dicendo per esempio: «Dalla sua offerta mi
                sembra che abbiamo posizioni molto distanti: cerchiamo di vedere attraverso una
                discussione se riusciamo a venirci incontro». Si noti che fingere di non aver
                sentito l’offerta della controparte non è una tattica efficace. 
Questo consiglio è valido anche
                nel caso si debba replicare alla prima offerta quando essa sia estremamente lontana
                dalla nostra. In questo caso si suggerisce di segnalare la distanza tra le due
                offerte e illustrare i punti della nostra, sottolineando come questo sia fatto al
                fine di poter scambiare informazioni atte a facilitare una discussione più ampia.
                Una volta contrastato l’effetto psicologico di ancoraggio occorre formulare una
                controproposta. Thompson [2007] suggerisce di tenere pronta la propria offerta in
                forma scritta per aumentarne la salienza e per rafforzare l’effetto ancoraggio nella
                controparte. Se invece l’offerta è estremamente (ridicolmente) bassa è
                opportuno segnalare che ciò ci impedisce di poter iniziare
                una qualunque trattativa e proporre un aggiornamento con un nuovo incontro da
                tenersi in una data successiva. Questo periodo può consentire alla controparte di
                ritrattare eventualmente la propria offerta senza perdere la faccia; infatti di
                fronte a prime offerte esagerate l’obiettivo rimane quello di riancorarci e non di
                trasmettere la nostra indignazione. 
Malhotra e Bazerman [2008]
                suggeriscono alcune strategie utili per proteggersi dall’effetto ancoraggio sortito
                dalla prima offerta: 
1. ignorare
                    l’àncora: questo non significa far finta di non aver sentito la prima
                offerta ma, piuttosto, formulare frasi come «Dalla vostra offerta sembra che
                consideriamo la questione da punti di vista diversi; per venirci incontro potremmo
                considerare…». In questo modo portiamo la conversazione su un aspetto sul quale
                siamo in grado di riprendere il controllo della discussione; 
2. separare
                    l’informazione dall’influenza: come abbiamo visto nel paragrafo 8 del
                capitolo 7 è essenziale separare questi due aspetti della comunicazione. Il modo
                migliore, in questo caso, è riancorarci alla nostra prima offerta ma senza ignorare
                le informazioni che possono arrivare dalla controparte. A questo scopo è
                fondamentale riconoscere i messaggi che hanno solamente contenuti manipolatori; 
3. evitare di
                    soffermarsi sulla loro àncora: cercare di costringere la controparte
                a giustificare l’offerta è rischioso in quanto più viene discussa un’offerta più si
                aumenta il suo potere di ancoraggio. Una controparte abile riuscirà sempre a
                giustificare le ragioni della sua offerta. Tuttavia alla base di essa potrebbero
                esserci informazioni importanti, quindi può essere opportuno indagare rapidamente se
                ci siano nuove informazioni, e nel caso non vi siano, affrettarsi a presentare la
                propria prospettiva e definire la negoziazione dal nostro punto di vista; 
4. proporre una
                    controfferta aggressiva e poi proporre moderazione: in questo modo si
                riprende la capacità di esigere una parte considerevole della ZOPA. Poiché il
                rischio di escalation o di blocco della negoziazione è alto, è
                opportuno affrettarsi a suggerire di voler lavorare insieme per colmare il
                divario;
            
5. dare tempo alla
                    controparte di ritrattare l’offerta senza perdere la faccia: se
                l’offerta della controparte è al di fuori della ZOPA, può essere opportuno spiegare
                perché tale offerta non è ricevibile, fornendo informazioni sulla propria
                prospettiva e dando alla controparte il tempo per ripensarci e moderare l’offerta
                senza perdere la faccia. 


2.
            Difendersi da alcune tattiche sleali 



In caso vi sentiate sotto attacco o
            abbiate l’impressione che la controparte usi tattiche poco leali, Fisher e Ury [1981]
            consigliano di riconoscere la tattica messa in atto, sollevare il problema con la
            controparte e porre in discussione la legittimità della tattica e la sua desiderabilità
            ai fini del raggiungimento dell’accordo. Nel seguito esporrò alcune tattiche non
            propriamente leali che la controparte potrebbe attuare; sono tattiche abbastanza note e
            quindi un negoziatore esperto dovrebbe essere in grado di riconoscerle e neutralizzarle.
            Se non si riconoscono questi attacchi si rischia di perdere il ruolo di negoziatore per
            assumere quello di vittima. D’altro canto sconsiglio di utilizzare tali tattiche perché,
            proprio a causa della loro diffusione, sono facilmente riconoscibili e il costo della
            perdita di immagine è superiore agli eventuali vantaggi ottenibili. Prima di ricorrere a
            esse è opportuno chiedersi se saremmo disposti a usarle con un amico o se ci piacerebbe
            essere dipinti come persone che fanno uso di tali tattiche. Può essere utile all’inizio
            dell’incontro negoziare con la controparte le regole di negoziazione concordando di
            escludere gli espedienti; comunque occorre essere sempre vigili e riconoscere attacchi
            basati su tecniche poco leali. Nel caso pensiate che la controparte stia usando tattiche
            sleali i suggerimenti di Fisher e Ury [ibidem] che ho riportato
            all’inizio del paragrafo rimangono sempre validi. 
Vale la pena osservare che vi sono
            numerosi testi e innumerevoli siti web dedicati quasi unicamente alle tecniche di
            negoziazione che si focalizzano solamente sulle tattiche. Si veda per esempio Stark e
            Flaherty [2003], il cui titolo, The Only Negotiating Guide You’ll Ever Need:
                101 Ways to Win Every Time in Any Situation, ben esemplifica l’approccio.
            In questa sede ovviamente non potrò analizzare tutte le possibili tattiche proposte ma
            mi limiterò alle più diffuse.
        
2.1.
                Tattiche basate sull’inganno 



Molte tattiche sleali sono
                basate sulla presentazione di informazioni non precise o addirittura false,
                esaminiamone alcune nel dettaglio. 
• Presentare fatti
                    falsi. A meno che non si abbiano ottime ragioni, è buona norma non
                fidarsi di nessuno. Inoltre è opportuno controllare sempre la veridicità delle
                affermazioni della controparte e dei fatti da essa presentati. Ovviamente si deve
                evitare che i dubbi sollevati vengano interpretati come un attacco personale.
                Simmetricamente occorre tenere a mente che non rivelare completamente tutte le
                informazioni in proprio possesso è ben diverso da ingannare deliberatamente la
                controparte. Negoziare in buona fede non significa dover necessariamente rispondere
                a tutte le domande poste dalla controparte. Per esempio domande quali «Qual è il tuo
                ultimo prezzo?» possono essere evase rendendo chiaro l’incentivo a non rispondere
                onestamente. Parimenti può essere opportuno invocare l’intervento di una terza parte
                neutrale, che diventi depositaria delle informazioni riservate e permetta di far
                sapere se ci sono gli spazi per un accordo. 
• Ambiguità della
                    controparte: di questo espediente ho già trattato nel paragrafo 1.3
                del capitolo 2 relativamente al punto 1. Il rischio è che quello che si credeva un
                accordo raggiunto diventi solamente un punto di partenza per ulteriori negoziazioni.
                Se ci si trova in questa situazione occorre invocare la reciprocità, in modo da
                potersi muovere dal punto di partenza raggiunto in entrambe le direzioni. Per
                evitare di cadere in questa trappola conviene essere particolarmente scrupolosi
                durante la fase di preparazione e all’inizio della negoziazione, e chiedere
                esplicitamente qual è il livello di autorizzazione a negoziare di chi ci troviamo di
                fronte. 
• Controparte con
                    intenzioni dubbie: nel caso in cui si nutrano dubbi sul fatto che la
                controparte rispetterà l’accordo raggiunto è opportuno prendere tutte le precauzioni
                e incorporare in quanto concordato le modalità di attuazione, in modo da
                proteggersi. 
• Situazioni
                    stressanti: nel caso in cui la negoziazione avvenga nel territorio
                dell’altra parte, può sorgere il dubbio che la sistemazione sia stata predisposta in
                modo da mettervi a disagio. In questo caso conviene
                segnalare il problema e risolverlo congiuntamente, negoziando in modo oggettivo per
                ottenere delle condizioni più consone. 
• Fatto
                    compiuto: questa è una tecnica usata spesso nelle negoziazioni
                diplomatiche, ma che trova anche applicazioni in quelle commerciali. Consiste nel
                compiere un’azione a sorpresa al fine di guadagnare un vantaggio strategico. Tra gli
                esempi che possiamo trovare in una negoziazione commerciale vi sono il violare un
                brevetto o far partire un’azione legale e poi discutere per trovare un accordo;
                dichiarare fallimento prima di negoziare i propri debiti e trattenere uno sconto
                sull’importo concordato, per esempio inviando un assegno pari al 99% del pattuito o
                simmetricamente consegnare solo una parte della merce. Questa è una tecnica molto
                rischiosa in quanto può facilmente far partire una escalation
                del conflitto. Per prevenire tale tecnica può essere opportuno redigere accordi
                vincolanti ed evitare di pagare in anticipo senza avere alcuna tutela. 

2.2.
                Tecniche aventi lo scopo di mettere sotto pressione la controparte 



Presento ora qualcuna delle
                tattiche che la controparte può usare con lo scopo di metterci sotto pressione e
                alcuni suggerimenti per neutralizzarle. 
• Minacce.
                I negoziatori esperti sanno che ricorrere alle minacce è controproducente in quanto
                queste spesso generano una spirale che potrebbe non solo bloccare la negoziazione ma
                addirittura distruggere il rapporto. Le minacce, insieme alle critiche, agli insulti
                e agli atteggiamenti di sfida, sono i comportamenti che maggiormente possono
                indisporre la controparte poiché rischiano di far perdere la faccia al nostro
                interlocutore e trasformare una negoziazione cooperativa in una competitiva [Deutsch
                1961]. Anziché ricorrere alle minacce sarebbe opportuno usare avvertimenti che
                illustrino quali sono le conseguenze del mancato accordo; nonostante ciò, secondo
                Fisher e Ury [1981] le minacce costituiscono una delle tecniche maggiormente
                abusate, probabilmente perché permettono di sfogare la propria insicurezza e
                frustrazione. Affinché abbiano senso è necessario che siano credibili e che la
                comunicazione sia effettuata in modo efficace. Nel caso si
                ricevano minacce, è possibile ignorarle, come suggeriscono
                Malhotra e Bazerman [2008], o addirittura renderle pubbliche per indebolire chi le
                attua. Un’altra alternativa è rispondere che «come principio non si negozia in
                presenza di minacce». In ogni caso è necessario prendere precauzioni affinché non ne
                possano essere messe in atto di ulteriori e, qualora queste non siano credibili,
                fare in modo che la controparte lo sappia. Occorre comunque lasciare a essa la
                possibilità di salvare la faccia, evitando imbarazzi o umiliazioni. In questo modo è
                più facile che la controparte non distrugga valore pur di preservare la propria
                immagine o proteggere la propria dignità. 
• Attacchi
                    personali: possono andare da un commento sgradevole sui vestiti o
                sull’aspetto fisico, fino ad approcci più sottili come far attendere lungamente per
                incidere sull’autostima. Secondo Fisher e Ury [1981], la risposta migliore consiste
                nel riconoscere l’attacco ed eventualmente segnalarlo in modo da evitare che venga
                reiterato. 
• Tecnica del
                    poliziotto buono-poliziotto cattivo: in questo caso la controparte si
                presenta come coppia. Un negoziatore sarà accomodante mentre l’altro sarà poco
                incline a effettuare concessioni. In questo modo la negoziazione sarà giocata a tre
                e i due negoziatori che costituiscono la controparte effettueranno una trattativa
                tra loro, in modo da trascinare lo sprovveduto a negoziare nella parte di ZOPA a
                loro favorevole. Questa tecnica è molto utilizzata nelle vendite e molti manuali di
                vendita la consigliano[3]. A volte può giungere a comprendere un litigio animato, ovviamente
                falso, che i due negoziatori mettono in atto a beneficio dello sprovveduto. Questa
                tecnica può determinare una regione di ancoraggio che potrebbe addirittura
                sostituirsi alla regione di negoziazione presente nella mente della vittima; la
                figura 8.2 illustra la regione di ancoraggio determinata da due venditori che
                mettano in atto tale tecnica. 
Vi sono poi numerose varianti
                in cui il negoziatore meno accomodante mette in atto minacce e altri metodi
                delineati in questo paragrafo. Fisher e Ury [ibidem]
                suggeriscono di basarsi sui principi; per esempio chiedendo al negoziatore, che ci
                propone un prezzo «ragionevole» strappato a fatica dopo
                lunghe «discussioni» con il partner, di spiegare i principi
                per cui tale prezzo sarebbe ragionevole. Altre strategie possono essere interrompere
                la negoziazione, non come risposta impulsiva, ma in seguito a una valutazione
                razionale effettuata attraverso il BATNA, o addirittura chiamare il proprio collega
                «cattivo», o semplicemente denunciare la tecnica e chiedere che si negozi in modo
                serio. Altre possibili contromisure sono suggerite in Dawson [2011]. 
[image: FIG. 8.2. La regione di ancoraggio per un acquirente che fronteggi due venditori che mettano in atto la tecnica del poliziotto buono-poliziotto cattivo.]
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• Rifiuto di
                    negoziare. Questa tecnica può essere usata deliberatamente per
                ammorbidire la nostra posizione o per farci concedere qualcosa per il solo fatto di
                poter ottenere di negoziare. Anche in questo caso riconoscere la tecnica e valutare
                il proprio BATNA sono i passi fondamentali. Dopodiché, se è razionale proseguire,
                Fisher e Ury [1981] suggeriscono tre possibili approcci che possono essere utili
                anche quando la controparte si sia arroccata sulle sue posizioni: 
1. concentrarsi sui meriti e
                non sulle posizioni come discusso nel paragrafo 1 del capitolo 3; 
2. utilizzare il
                    jujitsu negoziale ponendo domande e aspettando le risposte
                della controparte, in modo da costringerla ad agire dirigendo la propria attenzione
                sui meriti del problema; 
3. invitare una terza parte che
                sia abituata a concentrare la discussione sugli interessi e i principi. Questa
                adotterà la procedura del «testo unico», ossia dopo aver
                raccolto gli interessi delle parti produrrà una prima proposta non vincolante che
                sarà sottoposta al loro vaglio in modo da sollecitarne gli aspetti critici. Alla
                luce delle critiche emerse verrà prodotta una seconda proposta che sarà sottoposta
                nuovamente alle critiche delle parti. Il processo proseguirà fino a che la terza
                parte non avrà formulato una proposta finale in grado di combinare al meglio gli
                interessi delle due parti. A queste non resterà che decidere se approvare o meno
                tale proposta. Questo metodo può essere l’unico utilizzabile nel caso in cui le
                parti in gioco siano più di due ed è stato usato nel settembre 1978 nei negoziati
                tra Egitto e Israele a Camp David. In questo caso gli Stati Uniti (la terza parte)
                sono riusciti dopo tredici giorni di negoziazione e ventitré bozze a produrre un
                documento che è stato accettato da entrambe le parti [ibidem]. 
• Domande
                    estreme: se la controparte esordisce con una richiesta sproporzionata
                si può trattare di un tentativo di ancoraggio e in questo caso occorre procedere
                come indicato nel paragrafo 1. Ricordo che il come rispondere a un tentativo di
                ancoraggio è una questione molto controversa. Esordire con una domanda estrema è una
                tecnica azzardata perché, se scoperta, può seriamente minare la credibilità di chi
                la usa. 
• Domande
                    crescenti: questa tecnica consiste nel far seguire a ogni concessione
                una richiesta maggiore su un aspetto diverso o addirittura riaprire questioni che si
                consideravano chiuse. Lo scopo di tale tecnica è quello di indurre la controparte ad
                accettare l’accordo prima che le condizioni peggiorino, utilizzando la tecnica di
                persuasione cosiddetta della «scarsità» discussa nel capitolo 7. Nel caso si
                incontri tale tecnica Fisher e Ury [ibidem] suggeriscono di
                segnalare il problema e negoziare una pausa, per decidere se riprendere la
                negoziazione e a quali condizioni. Questo approccio segnala la gravità del problema
                ed evita di reagire in modo emotivo. 
• Tecniche di
                    autopreclusione: sono molto comuni nelle negoziazioni internazionali
                e sindacali e consistono in una dichiarazione pubblica attraverso la quale una parte
                si impegna a non scendere sotto certe condizioni. Come le minacce anche queste
                tecniche dipendono dalla comunicazione, di conseguenza si può semplicemente
                ignorarle o opporvisi utilizzando principi. Per esempio, usando la reciprocità, si
                può affermare che tutti hanno le loro richieste indebolendo
                così la richiesta fatta. È anche possibile enunciare che come regola non si è
                disposti a negoziare sotto pressione ma solo in base a principi. In ogni caso è
                opportuno non rendere la dichiarazione della controparte un tema centrale, in modo
                da permetterle di ritrattare senza eccessivi imbarazzi. Un’altra variante di questa
                tecnica consiste nell’enunciare una scadenza fittizia facendo leva sull’effetto
                scarsità di cui ho parlato nel paragrafo 6 del capitolo 7. 
• Partner non
                    accomodante: questa tecnica consiste nell’affermare che, sebbene
                l’accordo possa essere accettabile, esiste un partner che non lo accetta. In questo
                caso occorre cercare di ottenere un accordo di principio, preferibilmente scritto,
                con la persona che si ha di fronte e, nel contempo, cercare di ottenere un incontro
                direttamente con il partner inflessibile. Si può pensare a questa tecnica come a una
                variante della tecnica del poliziotto buono e del poliziotto cattivo in cui il
                poliziotto cattivo potrebbe non esistere. 
• Ritardi
                    intenzionali: spesso una delle parti può cercare di rimandare la
                decisione a un momento a essa più favorevole o anche solo per ammorbidire la
                controparte. Tuttavia questa tecnica può essere rischiosa in quanto anche
                quest’ultima potrebbe avere vantaggio a prolungare la negoziazione. Nel caso ci si
                trovi ad affrontare una parte che usa il tempo a suo favore allo scopo di aumentare
                la pressione, può essere utile negoziare esplicitamente sui tempi o addirittura
                creare una finestra entro la quale si richiede che i negoziati inizino. Nel
                frattempo, avvalendosi di questa finestra, è opportuno dedicarsi a migliorare il
                proprio BATNA come suggerito nel capitolo 2. 
• Prendere o
                    lasciare: dopo lunghe trattative non è né sleale né raro mettere la
                controparte di fronte a una scelta netta. In molti casi non è efficiente continuare
                a negoziare indefinitamente. Tuttavia, sarebbe opportuno evitare che questo suoni
                come una minaccia; al contrario, se si viene messi di fronte a una situazione di
                questo tipo, si può fingere di non aver udito l’ultimatum e continuare a negoziare
                come niente fosse. Alternativamente, se si decidesse di mettere in discussione
                questa tattica, è opportuno sottolineare come anche la controparte abbia degli
                svantaggi nel caso non si raggiunga un accordo e fornire
                una via d’uscita che eviti di farle perdere la faccia, come, per esempio, presentare
                una nuova circostanza. 
• Muri
                    insormontabili: dire alla controparte che oramai si è deciso, e che
                non vi sono più spazi per trattare a partire dall’ultima posizione, fa parte delle
                tecniche che Ury [1991] chiama «muro insormontabile». Di solito lo scopo di queste
                tecniche è quello di far credere alla controparte di essere inflessibili. Un caso
                estremo è dato dal boulwarismo, di cui abbiamo parlato nella nota 2 di questo
                capitolo. Una prima contromisura può consistere nel dire alla controparte che si è
                riconosciuta la tecnica. Un altro modo può essere testare la solidità del muro ed
                eventualmente aggirarlo. In ogni caso è opportuno interpretarlo come un’aspirazione
                della controparte e soprattutto continuare a negoziare tranquillamente. Usare queste
                tecniche, così come quelle di autopreclusione, può essere molto rischioso: si
                possono usare solo se si è effettivamente pronti a lasciare la trattativa,
                altrimenti si perderà la faccia. Giova ricordare che essere pronti a lasciare la
                trattativa significa farlo perché il nostro BATNA è migliore di quello che la
                controparte ci offre e non sulla spinta di motivazioni emozionali. 

2.3.
                Altre tecniche 



Vi sono poi altre tecniche che
                è bene tenere a mente per poterle riconoscere e neutralizzare nel caso la
                controparte decida malauguratamente di metterle in atto. 
• Fingere di mostrare
                    poco interesse nella controparte. Come rilevato da Fisher e Ury
                [1981], questa è una tecnica estremamente controproducente, poiché la controparte,
                non sentendosi ascoltata, può avere l’impressione che il suo messaggio non sia stato
                compreso e quindi può essere indotta a cercare di pensare a come riformulare quanto
                detto, anziché ascoltare ciò che stiamo per dire. Se ci accorgiamo che la
                controparte sta usando tale tecnica con noi, una possibile strategia consiste nel
                chiederle educatamente di riformulare quanto abbiamo detto per evitare
                fraintendimenti, adducendo magari il fatto di temere di non essere stati
                sufficientemente chiari. 
• Tecnica del
                    salame: la tecnica consiste nel negoziare a piccoli passi, un punto
                dopo l’altro, contando sul fatto che la controparte non si
                renda conto dell’ammontare totale di quanto man mano si ottiene[4]. In pratica una negoziazione viene scomposta in tutti i suoi aspetti e
                ciascuno di essi viene discusso separatamente. Uno degli effetti di questa tecnica è
                che la negoziazione si può prolungare a dismisura e inoltre rende difficile avere
                consapevolezza di cosa si è concesso e ricevuto su ciascun aspetto. Per contrastare
                questa tecnica può essere utile tenere conto in forma scritta delle successive
                concessioni fatte, in modo da avere disponibile la totalità di cosa è stato ottenuto
                dalla controparte. Ancora una volta un’approfondita fase di preparazione in cui vi
                siano pacchetti di offerte equivalenti ci può permettere di controbattere a tale
                tecnica. Come contromisura Le Poole [1991] suggerisce di ridiscutere tutto l’accordo
                ogni volta che la controparte presenti un nuovo punto. È opportuno utilizzare
                immediatamente questa mossa in modo che la controparte comprenda che questa tecnica
                non permette nessun vantaggio. 
• L’esca:
                con questa tecnica si offre una proposta estremamente allettante su uno degli
                aspetti rilevanti, in modo da liberarsi dei possibili concorrenti, per poi offrire
                condizioni meno favorevoli sugli altri aspetti. Per esempio su un aspetto una parte
                può dire «si può fare» in modo da agganciare la controparte e poi, magari usando
                implicitamente la tecnica di persuasione cosiddetta «impegno e coerenza», fare
                accettare condizioni molto meno favorevoli su altri aspetti rilevanti. Una variante
                viene messa in atto in alcune politiche commerciali che ci offrono prodotti a prezzi
                scontatissimi ma quando arriviamo al centro commerciale scopriamo che i prodotti
                scontati sono esauriti e ci dobbiamo accontentare di prezzi molto meno competitivi.
                Anche in questo caso una fase di preparazione che tenga conto di tutti gli aspetti
                ci permette di non rimanere allettati e catturati da uno solo. 
Ricordo poi le tecniche della
                «porta in faccia» e del «piede nella porta» di cui ho parlato rispettivamente nei
                paragrafi 2 e 3 del capitolo 7.
            


3. Alcune
            domande comuni 



Affrontiamo qui alcune domande
            frequenti. 
1. È opportuno rivelare
                il proprio BATNA? La questione se sia opportuno rivelare il proprio BATNA
            trova risposte differenti a seconda della situazione. Per esempio, secondo Fisher e Ury
            [1981], se il nostro BATNA fosse molto attraente sarebbe nostro interesse rivelarlo,
            mentre, al contrario, rivelare un BATNA peggiore di quello che la controparte pensa
            abbiamo ci indebolirebbe. Generalmente, come dice Thompson [2007], una volta rivelato il
            BATNA non posso aspettarmi che mi offrano più di esso e quindi, salvo casi
            particolarissimi, è opportuno non rivelarlo. Questo suggerimento vale a maggior ragione
            quando il proprio BATNA è particolarmente basso. Occorre inoltre evitare di rivelare i
            propri punti di debolezza, per esempio dire alla controparte «È essenziale per noi fare in fretta» o «Incontriamoci il più presto
            possibile» rivelerebbe automaticamente il fatto di essere sottoposti a vincoli
            temporali. Può invece essere opportuno sottolineare come una delle nostre priorità sia
            il tempo. Vale la pena poi ricordare che rivelare il proprio BATNA permette alla
            controparte di operare per peggiorarlo. In conclusione, le occasioni in cui è opportuno
            rivelare il proprio BATNA sono rarissime e anche in questi casi occorre procedere con
            estrema cautela. 
2. È opportuno cercare di
                manipolare il punto di riserva della controparte? Questa è una questione
            estremamente delicata e ancora una volta i pareri degli esperti divergono. Per esempio,
            Fisher e Ury [1981] suggeriscono di migliorare le proprie alternative e, al contempo, di
            abbassare la stima che la controparte ha delle proprie al fine di incrementare il
            proprio potere negoziale. Essi sostengono che questa tecnica, sebbene possa essere
            utilizzata per manipolare la controparte, può permettere di ottenere risultati equi. Di
            parere contrario è invece Thompson [2012] secondo cui questa tecnica è talmente palese
            da essere inutile con controparti che siano ragionevolmente preparate; inoltre, come
            tutte le tecniche aggressive, può alzare il livello di conflitto. Per le ragioni sopra
            esposte è molto probabile che la controparte possa provare ad adottare tale tecnica. La
            prima ovvia difesa consiste nel non rivelare il proprio BATNA e resistere alle domande
            che cerchino di ottenere informazioni al riguardo. Ovviamente
            una controparte che abbia usato le tecniche di negoziazione investigativa di cui ho
            parlato nel capitolo 2 potrebbe avere informazioni sul nostro BATNA; in questo caso vale
            il principio generale esposto per fronteggiare le tecniche sleali: riconoscere la
            tecnica, sollevare il problema e richiedere che tale tecnica non venga usata. 
3. È opportuno mentire
                riguardo al proprio BATNA? Abbiamo visto che rivelare il proprio BATNA
            non è una mossa saggia, tuttavia spingersi a mentire, esagerando, può essere parimenti
            poco opportuno per svariate ragioni. Una prima ragione è etica: mentire non è eticamente
            corretto; inoltre, secondo Lewicki e Stark [1996] il comportamento che più viene
            considerato scorretto durante la negoziazione è presentare l’informazione in modo non
            veritiero. Oltre alle considerazioni di tipo etico occorre tenere conto che se la
            controparte ci mettesse in condizione di dover rivelare il nostro BATNA saremmo con le
            spalle al muro poiché svelarlo significherebbe perdere la faccia. Anche se non fossimo
            posti in questa situazione non è improbabile che in seguito la controparte possa venire
            a sapere qual è il nostro BATNA e la nostra reputazione ne risentirebbe. Sempre a questo
            proposito è opportuno ricordare che se la controparte ci svela il suo BATNA noi non
            abbiamo modo di avere la certezza che ci dica la verità e inoltre, se è sufficientemente
            preparata, dovrebbe sapere che questa non è una tecnica opportuna. 



[1]  Una delle ragioni per cui ci si può trovare
                    in questa situazione è ovviamente l’aver effettuato una preparazione non
                    adeguata.

[2]  Questa tecnica si attribuisce a Lemuel
                    Boulware, vicepresidente della General Electric che la utilizzò nelle
                    negoziazioni con i sindacati.

[3]  Per rendersene conto basta digitare le
                        parole «vendita poliziotto buono poliziotto cattivo» in un motore di
                        ricerca.

[4]  Questa tecnica non va confusa con
                        l’omonima tecnica usata nelle frodi informatiche in ambito bancario che
                        consiste nella distrazione di ridottissimi importi da un gran numero di
                        conti correnti, senza alterare sostanzialmente i singoli saldi.



Capitolo nono 

Il processo di negoziazione e la gestione della
            relazione con l’altro

Questo capitolo finale affronta i vari livelli su cui si sviluppa
                contemporaneamente la negoziazione. Si parte dal livello base, la negoziazione sul
                problema, per passare poi a che tipo di negoziazione si vuole utilizzare, infine vi
                è il tipo di relazione che si vuole stabilire con la controparte – se eticamente
                scorretta o corretta. Viene qui dunque presa in esame la modalità possibile di
                gestione della relazione con l’altro: come gestire il processo, come la
                comunicazione, come le differenze culturali e/o di potere, fino a giungere alla
                redazione dell’accordo.





Come ho già accennato precedentemente la
        negoziazione spesso si sviluppa contemporaneamente su diversi livelli. Distinguo innanzi
        tutto il livello 0 ossia la vera e propria negoziazione sul problema; sopra questo livello
        vi è la metanegoziazione sul tipo di negoziazione che si vuole utilizzare, per esempio
        integrativa piuttosto che distributiva. Infine a un livello ancora superiore vi è il tipo di
        relazione che si vuole stabilire con la controparte: eticamente corretta o scorretta.
        Infatti sia con l’approccio distributivo che con quello integrativo si può decidere di
        comportarsi slealmente o in modo non eticamente corretto con la controparte. In alcuni casi
        il tipo di negoziazione che si vuole avere con essa è molto più importante del risultato di
        una qualunque negoziazione particolare, per esempio si pensi a relazioni tra professionisti,
        o tra clienti di lunga data. Il modo in cui il processo di negoziazione viene gestito va a
        influire su tutti i livelli di cui ho parlato. 
1. La
            gestione del processo 



Numerosi aspetti del processo vanno
            gestiti attentamente e costituiscono una «metanegoziazione», ossia una negoziazione
            sulla modalità di negoziazione. Alcuni di questi aspetti sono: il luogo dove si terrà la
            trattativa, a chi tocchi o convenga effettuare la prima mossa, il ritmo di negoziazione,
            il livello di formalismo, la prossemica, il tipo di comunicazione, il tipo di rapporto.
            Questi e altri aspetti spesso sono negoziati implicitamente; comunque è essenziale
            tenerli ben presenti. 
Per quanto riguarda il luogo della
            negoziazione è comune credere che negoziare sul proprio territorio determini un
            vantaggio e vi sono numerosi esempi che mettono in luce i vantaggi di «negoziare in
            casa» [si veda per esempio Mayfield et al.
            1998]. Per questo, prima ancora di iniziare a negoziare, spesso è comune discutere
            lungamente su quale debba essere il luogo dell’incontro. Fisher e Ury [1981] fanno
            dipendere la scelta del luogo da varie considerazioni. Per esempio se entrambe le parti
            rischiano di essere frequentemente interrotte potrebbe essere necessario trovare un
            luogo isolato. Se invece la controparte si sentisse molto insicura può essere opportuno
            permetterle di negoziare sul suo territorio. A proposito di territorio, è molto
            interessante lo studio effettuato da Brown e Baer [2011] che dimostra un vantaggio di
            chi negozia in casa ma al contempo come tale vantaggio possa essere ridotto o annullato
            se la sicurezza dell’ospite viene aumentata. Sempre a proposito di negoziare nel
            territorio della controparte, un vantaggio è che, in questo modo, si può essere
            maggiormente liberi di abbandonare il tavolo della trattativa. 
Giova ricordare che per molte delle
            scelte tattiche che guidano il processo di negoziazione non vi sono regole costanti,
            piuttosto tali scelte dovranno essere guidate da quanto appreso nella fase di
            preparazione. Secondo Fisher e Ury [1981] questo dipende da almeno due ragioni: 
1. attraverso un’accurata
            preparazione si possono avere idee più chiare su quali siano i criteri più importanti
            sui quali discutere e quali siano gli interessi delle parti; 
2. non avendo idee sulla strategia
            della controparte e su dove questa vorrà dirigere il discorso, attraverso una metodica
            preparazione potrete affrontare i temi da essa proposti essendo non del tutto
            impreparati. 
Occorre tenere presente che i
            negoziatori sono innanzi tutto persone e che quindi i fattori emotivi giocano un ruolo
            fondamentale; inoltre ciascuno ha valori e background differenti e può essere vittima di
            errori cognitivi e distorsioni. Non considerare questi aspetti può avere effetti
            disastrosi sull’esito di una negoziazione. Oltre a ciò occorre tenere conto del fatto
            che la gestione della tensione tra assertività ed empatia proposta da Mnookin, Peppet e
            Tulumello [2010], e articolata secondo la definizione di empatia che considera sia gli
            aspetti emozionali che cognitivi, può essere ripresa in modo dinamico come illustrato
            nella figura 9.1. Innanzi tutto, come in Mnookin, Peppet e Tulumello
                [ibidem], l’evitare di essere assertivi e di comprendere la
            prospettiva dell’altro riduce a una posizione di
                evitamento[1]; occorre notare che prima di negoziare siamo appunto in una situazione in
            cui il conflitto o la questione vengono evitati. Nella fase di preparazione cercheremo
            di rivolgerci alle componenti cognitive dell’empatia senza tuttavia tralasciare quelle
            emozionali che potrebbero condizionare le prime mosse della controparte. Durante la fase
            di creazione di valore dovremo utilizzare ancora le componenti cognitive dell’empatia,
            con a presidio del processo le componenti emotive e l’assertività per assicurarci che
            una parte importante di quanto creato vada a nostro vantaggio. Nelle fasi finali invece
            ci si muoverà restando più vicini all’asse dell’assertività, mantenendo un monitoraggio
            della prospettiva e delle emozioni della controparte per evitare di giungere ad accordi
            che siano non accettabili o che causino risentimento. Può essere utile nella fase di
            contrattazione usare un block notes per scrivere le varie offerte e controfferte, ossia
            per registrare la danza della negoziazione in modo da non farsi trascinare nelle fasi
            più concitate, perdendo traccia di quali concessioni sono state fatte e da chi. Inoltre
            è opportuno sottolineare e scrivere in modo ben visibile anche dalla controparte tutte
            le concessioni che facciamo. Thompson [2007] suggerisce addirittura di utilizzare
            una lavagna e scrivere noi stessi le offerte della controparte
            nel caso questa non lo faccia. Da un lato ciò ci permette di tenere conto di quello che
            stiamo concedendo, dall’altro di utilizzare l’arma della reciprocità sottolineando le
            nostre concessioni. 
[image: FIG. 9.1. Tensione tra assertività ed empatia in una prospettiva dinamica.]
FIG. 9.1. Tensione tra
                    assertività ed empatia in una prospettiva dinamica.



2. La
            gestione della comunicazione 



Nel processo di negoziazione la
            gestione del rapporto con la controparte assume una grande importanza. Ai normali
            problemi di comunicazione si deve aggiungere la difficoltà del compito, l’eventuale
            ansia dovuta alle poste in gioco e, in alcuni casi, il dover trattare con persone
            «difficili» [Wetlaufer 2008]. 
I problemi di comunicazione sono
            conosciuti a tutti e numerosi libri affrontano l’argomento [si veda per esempio Tannen
            1986; Stone, Patton e Heen 2000]. Infatti è ben noto come in alcuni casi la
            comunicazione avvenga senza problemi, mentre in altri vi siano dei veri e propri
            fallimenti [Bara 1999]. Non a caso la comunicazione viene considerata da Fisher e
            Shapiro [2005] uno dei sette elementi chiave della negoziazione; per approfondimenti su
            come usare le emozioni durante il processo negoziale rimando al loro contributo. 
Quando la comunicazione fallisce e
            una parte interpreta quello che l’altra dice in modo difforme dai propositi di
            quest’ultima, si può innescare un circolo vizioso in cui le parti rinforzano i loro
            pregiudizi e danno la colpa l’una all’altra, in un vero e proprio confronto personale in
            cui lo scopo della negoziazione viene eclissato dall’interazione disfunzionale tra le
            parti. 
A volte un’affermazione su un dato
            di fatto oggettivamente spiacevole viene interpretata come un’accusa, scatenando
            reazioni aggressive o di difesa come la negazione. Come esempio si pensi alla seguente
            interazione disfunzionale in cui una coppia condivide l’uso dell’auto dopo che uno dei
            coniugi l’ha utilizzata il giorno precedente per tornare da una riunione prolungatasi
            oltre il dovuto. 
Coniuge 1, manifestando
                disappunto per doversi fermare immediatamente dopo aver iniziato il
                viaggio: Che seccatura, dobbiamo fermarci per fare benzina. 
Coniuge 2, che risponde
                pensando alla noiosa riunione interminabile che l’aveva fatto/a rientrare a casa
                tardi: Ieri sono arrivato/a tardi, quando ormai tutti i distributori
            erano chiusi.
        
Coniuge 1: È inutile che tu mi
            risponda male, dovevi solo ricordarti di fare benzina. 
Si può immaginare come possa
            proseguire il resto della conversazione. 
Oltre a essere in grado di
            controllare le proprie emozioni e a gestire in modo efficace la propria comunicazione,
            sono necessarie capacità di contenimento, che ci mettano in condizioni di distinguere il
            nostro modo di trattare gli altri da come gli altri ci trattano. Il nostro comportamento
            dovrebbe essere inteso a modellare e incoraggiare il modello che preferiamo e a evitare
            che venga incoraggiato quello che non ci piace, il tutto senza compromettere i nostri
            interessi oggettivi [Fisher e Ury 1981]. Occorre anche essere in grado di contenere
            l’apparente irrazionalità della controparte prestando attenzione agli interessi
            psicologici e materiali che determinano la sua posizione, al fine di trovare un modo che
            le consenta di soddisfarne una parte considerevole. 
Seguendo l’approccio della
            negoziazione integrativa, separare le questioni di merito (i problemi oggetto di
            discussione) dalle persone (gli aspetti relazionali) non significa disinteressarsi delle
            persone; al contrario secondo Fisher e Ury [ibidem] occorre
            costruire una relazione che funzioni indipendentemente dal fatto che si raggiunga un
            accordo. Inoltre i problemi di merito debbono essere districati da quelli di rapporto e
            di procedura ed essere negoziati nell’ambito appropriato. 
Un interessante contributo è
            proposto in Ury, Brett e Goldberg [1993]. Secondo il loro approccio vi sono tre diversi
            aspetti da tenere in considerazione: interessi, diritti e potere. 
Per chiarire le relazioni tra
            questi aspetti riporto la seguente storia tratta da Kochan, Katz e McKersie [1986,
            91-93]. In uno stabilimento minerario gli operai lasciano i loro indumenti da lavoro in
            un’area apposita. Prima dell’inizio del proprio turno un minatore scopre che gli sono
            stati sottratti gli stivali da lavoro (valore 35 dollari); si rivolge quindi al
            responsabile del turno lamentando la loro scomparsa. Il capoturno gli dice che, pur
            essendo dispiaciuto, stando al regolamento la compagnia non è responsabile degli effetti
            personali lasciati incustoditi nei locali della stessa e che, sempre ai sensi del
            regolamento, il personale privo delle calzature protettive non può accedere agli
            impianti di estrazione. L’operaio ritiene di subire
            un’ingiustizia poiché oltre ad aver perso gli stivali perderà anche una giornata
            lavorativa per cause non dipendenti da lui; convince quindi alcuni colleghi a entrare in
            sciopero, cosicché la produzione dell’intero stabilimento presto si arresta.
            Successivamente il sovraintendente della miniera viene interpellato e dice che lui
            avrebbe prestato o comprato un paio di stivali all’operaio e che il capoturno avrebbe
            dovuto comportarsi allo stesso modo, evitando così lo sciopero. 
[image: FIG. 9.2. La relazione tra potere, diritti e interessi proposta da Ury, Brett e Goldberg [1993].]
FIG. 9.2. La relazione tra
                    potere, diritti e interessi proposta da Ury, Brett e Goldberg
                [1993].


Esaminando la storia riportata si
            vede che la richiesta del minatore è stata trattata dal capoturno ai sensi dei
            regolamenti (diritti) cercando di determinare chi ha torto e chi ha
            ragione, ma questo ha innescato un conflitto e il conseguente sciopero
                (potere). Al contrario, l’approccio suggerito dal
            sovraintendente avrebbe risolto la questione in base agli interessi
            del minatore a lavorare e dell’azienda a non avere lo sciopero. 
Occorrerebbe, in generale, cercare
            di risolvere le situazioni principalmente facendo leva sugli interessi delle parti e la
            comunicazione dovrebbe essere diretta verso tale obiettivo. 

3.
            Differenze culturali 



Quando si negozia con persone
            provenienti da una cultura diversa occorre considerare le differenze; secondo Fisher e
            Ury [1981] questa è una delle situazioni in cui si realizza che, oltre
            al tema stesso della negoziazione, vi è un altro livello,
            quello appunto in cui si negoziano le regole della negoziazione stessa. 
Una distinzione importante da
            tenere in mente è quella tra prototipo e
                stereotipo, proposta in Brett [2007]. Il prototipo si riferisce
            al modello culturale che possiamo desumere dalle caratteristiche medie o modali di un
            gruppo o di una cultura; lo stereotipo, invece, si riferisce all’attribuzione dei tratti
            propri del prototipo a tutti i rappresentanti di tale gruppo o cultura. Mentre è
            corretto riconoscere che appartenenti a culture differenti possano avere delle tendenze
            diverse, attribuire queste tendenze a tutti i rappresentanti costituisce una grossolana
            semplificazione. È quindi importante evitare di fare supposizioni su qualcuno basandosi
            sulle caratteristiche del gruppo al quale appartiene poiché, oltre a essere offensivo in
            quanto nega a quella persona la sua individualità, è concretamente rischioso. 
Secondo Lytle e colleghi [1995], la
            cultura è la caratteristica distinta di un gruppo sociale ed emerge dai modi in cui le
            persone in un gruppo rispondono ai problemi fondamentali dell’interazione sociale
            [Trompenaars 1996]. Una metafora usata frequentemente per spiegare cos’è una cultura è
            quella dell’iceberg, dovuta a French e Bell [1979] e illustrata nella figura 9.3.
            Secondo questa metafora le manifestazioni di una cultura sono solo la punta dell’iceberg
            e si appoggiano su strutture e assunti fondamentali invisibili ma non per questo meno
            importanti. Occorre quindi adattare le tecniche proposte alla situazione specifica,
            tenendo conto dell’interlocutore, degli usi locali, e delle eventuali esperienze passate
            con lo stesso negoziatore. Si suggerisce di evitare i pregiudizi ascoltando attivamente
            ed essendo pronti a modificare, dopo averla verificata, l’idea che ci si è fatta della
            controparte, sia che questa sia uguale o del tutto diversa da ciò che ci si attendeva.
            Occorre essere disponibili ad accettare che l’altro sia diverso da come ci si aspettava
            e rammentare che ognuno di noi ha interessi e qualità peculiari che non rientrano nel
                cliché. 
Se poi pensiamo alle organizzazioni
            come culture [Morgan 2002], possiamo vedere che il modello dell’iceberg può aiutarci ad
            avere una sensibilità maggiore anche nelle negoziazioni con esponenti di culture
            organizzative diverse; per rimanere in un ambito italiano si confrontino per esempio
            Minucci [2015] e Novara, Rozzi e Garruccio [2005] che
            presentano rispettivamente una visione della cultura aziendale della FIAT e dell’Olivetti. Le dimensioni che secondo Brett
            [2007] costituiscono i valori culturali sono direttamente riportabili alle
            organizzazioni. In particolare questa autrice contrappone: 
[image: FIG. 9.3. Il modello di cultura come un iceberg secondo French e Bell [1979].]
FIG. 9.3. Il modello di
                    cultura come un iceberg secondo French e Bell [1979].


• individualismo a collettivismo; 
• egalitarismo a gerarchia; 
• comunicazione diretta a
            comunicazione indiretta. 
Per approfondimenti su questo tema
            rimando a Brett [ibidem] che si occupa prevalentemente di
            negoziazione attraverso le barriere culturali. 

4.
            Differenze di potere 



La gestione della negoziazione non
            dovrebbe risentire troppo delle differenze di potere tra le parti. A questo proposito è
            essenziale fare due osservazioni: innanzi tutto le differenze
            di potere tra le parti sono relative e non assolute, ossia il nostro potere dipenderà da
            chi stiamo affrontando; in secondo luogo perché queste differenze possano giocare un
            ruolo è necessario che la controparte ne sia consapevole. Infatti se la controparte non
            si rende conto del nostro potere, questo non potrà sortire alcun effetto; viceversa se
            la controparte ci attribuisce una posizione di potere che non abbiamo, questo potrà
            essere utilizzato finché tale percezione non svanirà. Risulta quindi evidente che la
            preparazione resta e rimane l’aspetto più importante per acquisire potere,
            indipendentemente dai rapporti di forza tra le parti. Come spiegato nei capitoli
            precedenti, il BATNA e lo sforzo di migliorarlo rimangono le migliori risposte a una
            controparte che abbia un potere maggiore. Anche se ci sono situazioni in cui questa ha
            un vantaggio notevole, spesso il metodo più efficace consiste nel mantenere un
            atteggiamento costruttivo e cercare di incastrare gli interessi reciproci. Tuttavia
            anche in questo modo, se non si è in grado di offrire alla controparte qualcosa di
            migliore del suo BATNA, non si raggiungerà un accordo. In altre situazioni, in cui un
            accordo è possibile, gran parte del successo dipende dalle proprie abilità personali di
            gestire il rapporto con l’altro. In ogni caso occorre tenere a mente che è opportuno
            usare le proprie fonti di potere in modo sinergico combinandole e non limitandosi a
            sfruttare quella che ci sembra più forte. Tra le fonti di potere ricordo, oltre al
            proprio BATNA, la necessità che la controparte sia consapevole delle nostre alternative[2], la capacità di relazione, la capacità di persuasione, la capacità di essere
            creativi nel problem-solving inventando soluzioni eleganti, la
            capacità di comprendere gli interessi in gioco e comporli efficacemente e la capacità di
            stendere accordi realistici e implementabili. 
Sempre a questo proposito occorre
            ricordare le tecniche con cui una delle parti rinuncia a parte del potere e si incatena
            alle sue posizioni, per esempio fissando una scadenza. 
Alcuni autori centrano la
            negoziazione sul potere, come per esempio Dawson [2011] il cui titolo Secrets
                of Power Negotiating è abbastanza eloquente. Il
            modo in cui si concepisce la negoziazione va a determinare quali sono le fonti di potere
            che ciascun autore ritiene importanti. Per esempio Stark e Flaherty [2003] annoverano
            tra le diverse fonti di potere: 
• posizione, 
• esperienza e capacità, 
• caratteristiche personali ed
            etiche, 
• capacità di elargire ricompense
            (si pensi a chi decide le retribuzioni), 
• capacità di infliggere punizioni, 
• genere, 
• mancanza di potere, 
• carisma, 
• mancanza di interesse, 
• comportamenti irrazionali. 
Non stiamo qui a esaminare ciascuna
            di queste voci; confrontiamole invece con quelle che Fisher e Ury [1981] ritengono
            essere le fonti di potere: 
• stabilire una relazione, 
• capire gli interessi in gioco, 
• saper inventare un’opzione
            elegante, 
• sviluppare un buon BATNA, 
• enunciare un impegno articolato
            su cosa si farà, su cosa non si farà e su cosa si richiede alla controparte. 
Il confronto tra le voci di questi
            due elenchi aiuta a riflettere sulle differenze tra assertività e aggressività; per una
            discussione al riguardo si veda Bakker, Bakker-Rabdau e Breit [1978]. 
Fisher e Ury [1981] dedicano la
            parte finale al tema del potere e osservano come, a prescindere dalle differenze, la
            preparazione e lo stile di negoziazione sono i fattori più importanti nel determinare il
            risultato. Ovviamente occorre premettere che vi sono risultati irraggiungibili, ossia se
            non si è in grado di offrire alla controparte qualcosa che sia meglio del suo BATNA non
            ha senso negoziare. In questi casi conviene spendere le proprie energie migliorando il
            proprio BATNA o agendo su quello della controparte (come abbiamo visto nel par. 3 del
            cap. 8, non tutti gli autori concordano sull’uso di questa tecnica). Nei casi in cui ci
            sia spazio per un accordo, per quanto piccolo, se questo sarà raggiunto oppure no
            dipenderà molto dal nostro stile di negoziazione.
        

5. La
            redazione dell’accordo 



Poiché l’obiettivo della
            negoziazione è di solito quello di arrivare a un accordo che sia sostenibile, è
            opportuno pensare fin dall’inizio a un accordo che sia formulabile in modo chiaro,
            tenendo conto delle problematiche sui contratti evidenziate nel capitolo 2, ma
            soprattutto pensando che l’accordo raggiunto deve essere implementabile. 
Secondo Fisher e Ury
                [ibidem] può essere utile partire da uno schema di accordo che
            preveda i vari aspetti pertinenti alla negoziazione in oggetto. Un esempio può essere
            dato dai contratti preliminari per le compravendite immobiliari. La bozza di contratto
            su cui si lavorerà non dovrà allarmare la controparte e quindi sarà opportuno che rechi
            la scritta «Bozza preliminare, nessun impegno»; come di consueto bisognerà essere
            accomodanti con le persone ma, allo stesso tempo, determinati a raggiungere un accordo
            soddisfacente. È anche possibile combinare le offerte parziali in un’unica bozza. 
Secondo gli stessi autori è utile
            avere in mente fin dall’inizio come dovrebbe risultare un accordo finale, in modo da
            avere chiaro durante tutto il processo negoziale l’obiettivo a cui si vuole arrivare. A
            partire dall’obiettivo finale si può procedere a ritroso chiedendosi se la controparte
            sarebbe in grado di spiegare alla sua organizzazione le ragioni per cui potrebbe
            accettare tale accordo; simmetricamente occorre anche essere in grado di spiegare alla
            nostra organizzazione perché avremmo un vantaggio ad accettare tale accordo. Chiedersi
            quale tipo di accordo potrebbe permettere di ottenere l’approvazione o l’accettazione di
            entrambe le parti può permetterci di capire quali sono gli aspetti critici da tenere a
            mente durante tutto il processo. Si può anche preparare la struttura di un possibile
            accordo che tenga conto degli aspetti identificati nella fase di preparazione e usarlo
            per mettere a fuoco i dettagli man mano che la negoziazione procede. Sempre per guidare
            il processo verso l’obiettivo può essere utile tenere le varie bozze di accordo man mano
            che evolvono. Se su un particolare punto non si riesce a raggiungere un’intesa può
            essere opportuno delimitare un range di possibilità accettabili e spostarsi su un altro
            aspetto. È senz’altro opportuno chiarire che tutte le ipotesi di accordo sono parziali e
            che si sarà in grado di accettare in modo definitivo solo
            quello finale; questo è un buon modo per difendersi dalla tecnica del salame di cui si è
            parlato nel capitolo precedente. In tutto il processo negoziale, per evitare di
            arenarsi, occorre essere perseveranti nel raggiungere i propri interessi ma senza
            cristallizzarsi su un singolo aspetto. Quando i vari aspetti sono stati esaminati a
            sufficienza è opportuno formulare un’offerta che deve essere il naturale proseguimento
            di quanto si è discusso fino a questo punto. Sempre in Fisher e Ury
                [ibidem] si propone di essere generosi verso la fine della
            negoziazione, in modo da lasciare la controparte soddisfatta. 
Shell [2006] suggerisce di non
            limitarsi a un accordo ma di giungere a precisi impegni; inoltre lo stesso autore
            distingue tra quattro gradi di impegno, che esaminiamo brevemente. 
• Rituale.
            Nella civiltà occidentale il gesto rituale che sancisce il raggiungimento di un accordo
            è dato dalla stretta di mano; non ottemperare a quanto concordato può ridurre lo stato
            sociale nel gruppo. 
• Annuncio
                pubblico. A un passo successivo vi è l’annuncio pubblico dell’accordo. In
            questo caso chi non dovesse mantenere quanto concordato e annunciato in pubblico espone
            la sua immagine e la sua reputazione al giudizio degli altri membri del gruppo. 
• Responsabilità
                personale. Se a essere in gioco è la reputazione delle parti, allora è
            molto più probabile che queste siano incentivate a mantenere fede all’accordo perché la
            reputazione di un individuo è spesso molto importante. Un modo per aumentare l’impegno e
            allo stesso tempo sottolineare il ruolo della responsabilità personale consiste nel
            procedere alla firma di un accordo. 
• Scambio
                simultaneo. Infine, in alcuni casi non ci sono mezzi sufficientemente
            robusti a garantire un accordo; in queste circostanze il modo più efficiente consiste
            nel procedere in uno scambio simultaneo per chiudere l’accordo. Per esempio nel caso di
            acquisto di un bene le parti si scambiano un importo di denaro a fronte della consegna
            del bene. 
Ricordo comunque che qualsiasi
            accordo o contratto è in ogni caso incompleto e quindi la controparte potrà in malafede,
            o anche per una diversa percezione, non sentirsi vincolata a mantenere quanto
            concordato. Nel caso in cui l’accordo sia stato siglato in
            pubblico sarà la comunità a decidere chi non avrà tenuto fede all’impegno. 
Dawson [2011] suggerisce di
            congratularsi sempre con la controparte in modo da lasciarle credere di aver vinto.
            Questo può essere visto da un lato come un tentativo di manipolazione e dall’altro come
            una cortesia nei confronti di chi è stato eventualmente sconfitto (la scelta del termine
            da parte di questo autore rivela l’idea di negoziazione dello stesso). È ben vero che
            lasciare una controparte soddisfatta diminuisce il rischio che non mantenga gli accordi,
            tuttavia il lettore oramai si sarà reso conto che mantenere il rispetto della
            controparte è il modo migliore per preservare una relazione. Aggiungo che approcci come
            quelli di Dawson [ibidem] sono molto più aggressivi di quello di
            Fisher e Ury [1981] e che, con un approccio molto aggressivo, il rischio è quello di
            privilegiare risultati immediati a scapito della relazione. Infine Raiffa [1982, 130]
            suggerisce di «non esultare per la nostra performance al termine di una negoziazione»;
            per esempio dopo essere riusciti a vendere a 50.000 euro l’automobile di cui abbiamo
            discusso nei capitoli precedenti (e la cui vendita abbiamo riassunto nella fig. 4.7),
            rivelare alla controparte che il prezzo di riserva era 32.500 euro non contribuirà a
            farla sentire soddisfatta. D’altro canto mentire riguardo al nostro prezzo di riserva
            può creare ulteriori complicazioni, per cui, come suggerisce Raiffa
                [ibidem], ci sono informazioni che è bene che rimangano
            riservate anche dopo che la negoziazione si è conclusa.



[1]  Vi è una vasta letteratura che affronta la
                    tematica della gestione del conflitto; spesso la terminologia non è concorde tra
                    i diversi autori [si veda, per una discussione, Mnookin, Peppet e Tulumello
                    2010, 51, n. 11].

[2]  Come si è visto all’inizio del paragrafo,
                    non è assolutamente detto che la controparte debba conoscere il nostro BATNA;
                    basta che creda che noi abbiamo alternative e siamo disposti a
                    percorrerle.



Conclusioni



La negoziazione presenta numerosi aspetti che hanno a che fare con i valori etici di ciascuno di noi. Per esempio l’uso delle tecniche presentate a scopo difensivo nel capitolo 8 dipende dalle scelte personali e dall’immagine di sé che si ha e si vuole dare agli altri, quindi prima di usare tecniche estreme conviene chiedersi, come suggeriscono Fisher e Ury [1981], se saremmo disposti a usare queste tecniche con le persone a noi care o se ci sentiremmo imbarazzati se i nostri comportamenti venissero resi pubblici. Ribadisco che, nel caso non si vogliano utilizzare tecniche poco leali, ciò non significa che si debbano rivelare tutte le nostre informazioni. Anche in questo caso spetta a ciascuno di noi trovare un equilibrio. 
Scegliere se comportarsi correttamente è una scelta etica personale. Salvo i casi di gravi disturbi della personalità ognuno è in grado di decidere quale comportamento adottare. Può valere la pena valutare se gli eventuali vantaggi ottenibili usando una pratica scorretta compensino il danno di reputazione. Occorre comunque tenere conto che una parte costretta con l’inganno o la forza a un accordo estorto potrebbe sentirsi legittimata a non tenere fede a tale accordo. Avere una reputazione di correttezza può assumere in alcuni contesti un valore inestimabile. Infine, occorre prendere in esame la propria coscienza: Fisher e Ury [ibidem] raccontano del caso di un turista che era riuscito ad acquistare, pagandolo con vecchie banconote tedesche del periodo anteriore alla seconda guerra mondiale, un tappeto Kashmir da una famiglia che aveva lavorato un anno per la sua realizzazione. Tornato in patria, mostrando il tappeto agli amici, aveva realizzato la portata della sua azione, giungendo a non poter tollerare nemmeno la vista del tappeto. 
In ogni caso, alle classiche domande che ricevo a proposito di quando è opportuno mentire durante le negoziazioni, la mia risposta è la stessa di Malhotra e Bazerman [2008] ed è: mai. Quando la domanda diventa un dilemma etico ossia: «Si può mentire per salvare vite umane, aiutare altre persone o far sentire qualcuno meglio?», la mia risposta non è migliore di quella di chiunque risponda autonomamente sapendo di essere onesto e in buona fede. 
Dopo aver letto questo testo non potrete certamente dirvi esperti di negoziazione, comunque potrete provare ad applicare alcune delle idee apprese, magari partendo da negoziazioni aventi una posta non elevata. Come dicono Malhotra e Bazerman [ibidem] fare esperienza non è sufficiente; quel che occorre è invece cercare di analizzare quanto esposto e apprendere alla luce delle proprie esperienze: quindi analizzate criticamente le vostre prestazioni. Si suggerisce di partire formulando una lista delle idee che si vogliono mettere alla prova e di iniziare le sperimentazioni con un’idea alla volta, per poi incrementare via via il numero di strategie che vengono incorporate nel proprio bagaglio. Analizzando i risultati delle vostre negoziazioni riuscirete ad avere indicazioni di quali siano stati i punti di forza e di debolezza di ciascuna delle strategie che avrete sperimentato. Può essere infine utile discutere le strategie e i concetti appresi con amici e colleghi, proporre le vostre strategie e i vostri piani chiedendo loro di «fare l’avvocato del diavolo» al fine di identificare i punti critici. Discutendo con loro le vostre prestazioni identificherete i vostri errori. Solo lavorando sugli errori potrete migliorare il vostro livello e affrontare negoziazioni sempre più difficili. 
Resta un ultimo avvertimento: non sempre negoziare costituisce la mossa migliore. Malhotra e Bazerman [ibidem] citano varie situazioni in cui ciò può verificarsi. Per esempio, quando il costo della negoziazione è superiore a quanto si può ottenere (si ricordi la fig. 2.1), quando tutti sono al corrente che il nostro BATNA è molto basso, quando negoziare darebbe un segnale sbagliato alla controparte, quando i danni potenziali alla relazione superano i possibili vantaggi ottenibili con la negoziazione, quando negoziare non è culturalmente appropriato o, infine, quando il nostro BATNA è superiore a una qualunque offerta che possa arrivare dalla controparte. Al di là di queste circostanze, una volta stabilito che i benefici della negoziazione sono maggiori dei costi, la negoziazione costituisce la strada maestra per affrontare numerose situazioni. Buon lavoro.

Appendice. Alcuni schemi utili nella fase di
            preparazione



A.1. Lo schema proposto
            in  Thompson [2012]
        



• Autovalutazione 
 1. Fissare i propri obiettivi 
 2. Qual è il mio BATNA? 
 3. Determinare il proprio prezzo di
        riserva 
 4. Essere consapevoli dei punti focali 
 5. Essere consapevoli dei costi
        irrecuperabili 
 6. Non confondere il proprio obiettivo
        con il proprio BATNA 
 7. Identificare gli aspetti della
        negoziazione 
 8. Identificare le alternative per
        ciascun aspetto 
 9. Determinare pacchetti di proposte
        equivalenti 
 10. Valutare il proprio atteggiamento
        verso il rischio 
 11. Effetto dotazione 
 12. Ci si pentirà dell’accordo siglato? 
 13. Violazione del principio della cosa
        certa 
 14. Valutare se si ha una preparazione
        adeguata 
• Controparte 
 1. Chi sono le altre parti? 
 2. Le altre parti sono monolitiche? 
 3. Interessi e posizione delle altre
        parti 
 4. Determinare il BATNA delle altre
        parti 
• Situazione 
 1. Si tratta di una negoziazione
        isolata, a lungo termine o ripetitiva? 
 2. La negoziazione riguarda la
        ripartizione di risorse scarse o una questione ideologica? 
 3. La negoziazione è una necessità o
        un’opportunità? 
 4. Si tratta di una transazione o di una
        disputa? 
 5. Collegamenti 
 6. È richiesto il raggiungimento di un
        accordo? 
 7. È legale negoziare? 
 8. È necessaria una ratifica
        dell’accordo? 
 9. Sono presenti vincoli di tempo o
        costi relativi a fattori temporali? 
 10. Gli eventuali accordi sono ufficiali
        o no? 
 11. Luogo dove avviene la negoziazione 
 12. La negoziazione è pubblica o
        privata? 
 13. È possibile l’intervento di una
        terza parte?
    
 14. Convenzioni che guidano il processo 
 15. È possibile formulare più di
        un’offerta? 
 16. Comunicazione esplicita o tacita 
 17. Rapporti di forza tra le parti 
 18. I precedenti sono
        importanti?
    

A.2. La preparazione secondo
                Raiffa [1982]
        



In Raiffa [1982] vengono distinte la
            fase di preparazione, la fase di apertura, la fase di negoziazione e la fase di
            chiusura. Per quanto riguarda la prima fase, a p. 173 si suggerisce di focalizzarsi sui
            seguenti aspetti: 
1. Conoscere se stessi, in termini di
            obiettivi, aspirazioni e conseguenze, nel caso non si raggiunga un accordo 
2. Conoscere i propri avversari 
3. Considerare le convenzioni nel
            processo di negoziazione 
4. Valutare gli aspetti logistici
            della negoziazione 
5. Utilizzare, se possibile, tecniche
            di role-playing per mettere a punto la strategia 
6. Valutare nuovamente i propri
            obiettivi alla luce dei punti precedenti.
        

A.3. Lo schema di negoziazione
                proposto da Fisher e Ertel [1995] 
        



Questo schema di preparazione alla
            negoziazione è ispirato ai principi di Fisher e Ury [1981] e quindi riprende tali
            tematiche direttamente. Secondo Fisher e Ertel [1995] la negoziazione si compone di
            sette elementi a loro volta articolati in aspetti da considerare in maggior dettaglio: 
• Interessi: Quali sono i veri
            interessi delle persone? 
 1. Identificare le parti in causa 
 2. Chiarire quali sono gli interessi
            di ciascuna parte 
 3. Sondare quali sono gli interessi
            sottostanti di ciascuna parte 
• Opzioni: Quali possibili accordi o
            punti di accordo possono esserci? 
 1. Creare opzioni che soddisfino gli
            interessi 
 2. Trovare modi di massimizzare le
            possibilità di mutua convenienza 
• Alternative: Che cosa potrò fare se
            non raggiungo un accordo? 
 1. Valutare le mie alternative a un
            accordo negoziale 
 2. Selezionare il mio BATNA e
            cercare di migliorarlo 
 3. Identificare le alternative che
            l’altra parte ha a disposizione 
 4. Cercare di stimare il BATNA della
            controparte 
• Equità dell’accordo: Che criteri
            posso utilizzare per convincere me stesso e la controparte che nessuno dei due viene
            ingannato? 
 1. Usare criteri esterni allo stesso
            tempo come una spada e uno scudo 
 2. Usare l’equità del processo a
            prova della correttezza dell’accordo 
 3. Offrire alla controparte un modo
            efficace per spiegare l’equità dell’accordo 
• Comunicazione: Sono pronto e in
            grado di ascoltare e comunicare con efficacia? 
 1. Verificare la fondatezza delle
            mie assunzioni e identificare le tematiche verso le quali prestare maggiormente ascolto 
 2. Essere in grado di riformulare
            quanto dico per aiutare gli altri a comprendere 
• Relazione: Sono in grado di
            stabilire una relazione con la controparte? 
 1. Separare le questioni personali
            dagli aspetti sostanziali 
 2. Prepararsi a costruire una buona
            relazione 
• Impegni: Verso quali impegni
            reciproci dovrei puntare o ottenere? 
 1. Identificare gli aspetti da
            tenere in conto in un eventuale accordo 
 2. Pianificare i passi per
            raggiungere un accordo. 
        

A.4. Lo schema di preparazione
                proposto in Ury [1991] 
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A.5. Le domande utili per
                tracciare la mappa delle parti coinvolte [Lax e Sebenius 2006] 
        



1. Si tiene conto delle parti che
            possono incrementare il valore dell’accordo? 
2. Si tiene conto delle parti che
            potenzialmente possono influenzare la negoziazione, comprese quelle che possono far
            parte di una negoziazione informale? 
3. Si tiene conto di tutte quelle
            parti che sono coinvolte nei processi di decisione interna e che possono influenzare i
            processi di gestione? Queste parti sono importanti in quanto possono essere sia
            potenziali alleati che potenziali ostacoli 
4. Si tiene conto degli agenti e dei
            rappresentanti che possono avere incentivi a modificare le decisioni delle altre parti o
            a distorcere le informazioni? 
5. Si tiene conto di chi dovrà
            approvare l’accordo? 
6. Si tiene conto anche di chi dovrà
            implementare l’accordo? 
7. La negoziazione è inutilmente
            complicata a causa della presenza di parti non necessarie?
        

A.6. Le cinque domande del signor
                Spock proposte da Mnookin [2010, 262] 
        



1. Chi sono le parti e quali sono i
            loro interessi? 
2. Di quali alternative alla
            negoziazione dispone ciascuna delle parti? 
3. Quale costo ciascuna parte
            sostiene nel negoziare? 
4. Ci sono possibili accordi
            negoziali che danno un risultato migliore delle alternative non negoziali di cui dispone
            ciascuna parte? 
5. Quanto è verosimile che un
            eventuale accordo venga implementato e rispettato? In altre parole, ci si può fidare
            dell’altra parte o è comunque possibile fare in modo che l’accordo venga
            rispettato?
        

A.7. La preparazione secondo
                Shell [2006] 
        



Shell [2006] articola la
            preparazione in quattro passi: 
1. Valutazione della situazione 
TAB. A.1.
                Matrice di analisi della situazione
	Importanza della
                                relazione nel futuro
	Conflitto sulle poste in
                                palio

	 	Alto
	Basso

	Alta
	Compromesso tra relazione e
                                obiettivi a breve termine
	Relazione

	Bassa
	Transazione
	Coordinazione
                            tacita




2. Scelta dello stile e delle
            strategie consigliate per la loro efficacia a seconda della situazione 
TAB. A.2.
                Matrice delle strategie consigliate (in corsivo) a seconda della situazione
	Importanza della
                                relazione nel futuro
	Conflitto sulle poste in
                                    palio

	 	Alto
	Basso

	Alta
	Compromesso tra relazione e
                                obiettivi a breve termine 
Problem-solving
                                    compromesso
	Relazione 
Accomodamento problem-solving
                                compromesso

	Bassa
	Transazione 
Competizione problem-solving
                                compromesso
	Coordinazione tacita
                                
Evitamento accomodamento
                                compromesso




3. Analisi della situazione dal
            punto di vista dell’altro 
4. Scelta della modalità di
            comunicazione. A questo proposito Shell [ibidem] invita a
            considerare l’eventuale intervento di un agente e a scegliere se comunicare
            direttamente, per telefono o attraverso la posta elettronica.
        

A.8. Lo schema di preparazione
                proposto da Brett [2007] 
        



Brett [ibidem]
            propone uno schema interessante per tenere conto degli aspetti di una negoziazione e
            valutarne l’importanza. Lo schema è presentato nella figura A.1. Nella figura 4.7 viene
            mostrata una sua applicazione a un esempio. Le istruzioni per compilarlo sono state da
            me adattate per renderle utilizzabili in modo più pratico: 
1. Identificare gli aspetti
            rilevanti per la negoziazione e riportarli nella colonna a sinistra 
2. Per ciascuno di essi riportare i
            propri interessi e, a partire da essi, la propria posizione
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                    preparazione proposto da Brett [2007].


3. Ordinare gli aspetti dal più
            importante al meno importante 
4. Per ciascuno degli aspetti
            identificati cercare di valutare quali sono le posizioni e gli interessi della
            controparte 
5. Identificare il proprio obiettivo
            e cercare di formulare ipotesi su quello della controparte 
6. Identificare il proprio BATNA e
            cercare di determinare quello della controparte 
7. A partire dal proprio BATNA
            determinare il proprio prezzo di riserva e dal BATNA probabile della controparte
            determinare il suo possibile prezzo di riserva 
Può essere opportuno aggiungere alla
            lista gli ulteriori aspetti che possono emergere durante la negoziazione e che sono
            importanti per la controparte.
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