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CAPITOLO 1

| canah della comunicazione

| canali della

comunicazione

| “pesi” dei relativi canali

di comunicazione

interpersonale

Fissiamo dunque alcuni punti cardine in tema di comuni-
cazione, che ci serviranno in qualunque negoziazione, sia
essa di business, dove 'obiettivo ¢ raggiungere il massimo
risultato, sia nella negoziazione per la gestione de1 conflitti.
Accordi, concessioni, risultati passeranno tutti dalla capaci-

ta di comunicare con efficacia.
« PUNTO 1
Esistono tre livelli o canali di comunicazione:
- VERBALLE = ci0 che dico.
- PARAVERBALE = come lo dico (tono, frequenza, rit-

mo, volume, pause, silenzi)

- NON VERBALE = comportamento, sguardo, postu-
ra, espressioni del volto, gestualita, prossemica, vestemica,

cronemica, aptica.

Qualr sono 1 “pest” di questi canali sull’efficacia della comunica-

zione?
Vediamoli secondo gli studi di Albert Mehrabian:

e la comunicazione verbale incide solo per il 7% sull’effi-

cacia complessiva delle nostra comunicazione;



Il feedback

Il valore delle domande

PNL

e la comunicazione paraverbale incide 1l 38%;

e la comunicazione non verbale incide per il 33%.

Le componenti della comunicazione

Verbale
7%

m Verbale
® Para verbale

Non verbale

Non verbale Paraverbale
55% 38%

Cosa significa questo? Vuol dire che noi solitamente siamo
piu attenti al canale meno efficace della comunicazione, le

parole.
« PUNTO 2

C10 che dimostra se stamo stati efficaci nella comunicazio-

ne ¢ 1l feedback che riceviamo dai nostri interlocutori.
e PUNTO 3

Ciascuno si crea una propria immagine della real-
ta ricostruendola continuamente secondo filtri di vario tipo.
Quindi un valido comunicatore ¢ colui che ¢ consapevole di
tale visione soggettiva e sa calibrare 1 propri interlocutori e
adattare la propria comunicazione in modo da permettere
I'incontro di tali mappe soggettive. Le domande sono il nu-
cleo di una buona comunicazione. L.a PNL (Programmazio-
ne Neuro Linguistica) - la disciplina create negli anni *70 ne-
oli Stati Uniti da Richard Bandler e John Grinder) ci inse-
gna che ciascuno si forma la propria “mappa” della realta

che non ¢ 1l territorio su cul s1 muove.



CAPITOLO 2

“Mappe” al tavolo negoziale

Ci0 che percepiamo ¢ per noi la nostra realta sog-

Mappe della realtd gettiva, quindi siamo portati a pensare che sia 'unica
valida. Pertanto quando comunichiamo e 'interlocutore

non capisce, sitamo portati a pensare che sia lut “in difet-

to”, che “non st impegni abbastanza”. Invece, dovremmo

provare a modificare tempi, modi, luoghi e canali della

comunicazione partendo dal presupposto che seguire la

stessa modalita gia utilizzata ci portera agli stessi risultati.

Guns e B R In base a quanto ci insegna la PNL possiamo suddivi-
dere le persone in tre tipologie di categorie a secondo del
sistema rappresentazionale preferenziale utilizzato.
Premesso che ciascuno di noi utilizza tutti e tre 1 canali
rappresentazionali (cio¢ le modalita con cui ricostruisce
la propria realta), ¢ anche vero che ciascuno ha un pro-
prio canale privilegiato, in cui si ¢ nel tempo “specializza-
to” e che quindi usa maggiormente per elaborare la real-

ta. I canali rappresentazionali sono:
*V  Visivo
« A Auditivo

« K Cinestesico (tatto, gusto, olfatto)



Linguaggio

Entrare nel mondo del

cliente

Comunicare nella

professione

Per poter comunicare con gh altr1 = scambiare delle
informazioni ¢ stato necessario creare un sistema di comu-
nicazione; questo sistema si chiama linguaggio, cioe
una serie di simboli e suoni a cui ¢ attribuito un significa-
to, un’esperienza, appunto; senza non sapremmo quale
significato attribuire a quel suono o a quel simbolo. Cosi
non ci evoca nulla un carattere cirillico di una parola rus-
sa se non conosciamo la lingua. Non c1 fa venire in mente
nulla se c1 parlano di un animale della foresta tropicale
che non abbiamo mai visto neppure in televisione. Quel
nome per nol non ha senso, non ha significato. Ma non
vuol dire che non esista quell’animale, non esiste nella no-

stra esperienza.

Capite, per esempio, quant’e importante nella comuni-
cazione in riunione con il cliente, che non conosce termini giu-
ndict e non ha esperienza di pratiche e procedure legali
usare termini vicini alla sua esperienza. E chiaro quanto
sia importante la comunicazione efficace nell’attivita pro-
fessionale per coinvolgere il cliente, per farlo entrare
nel nostro mondo e perché possa essere consapevole del
valore di ci0 che stiamo svolgendo. Prima dovremo essere
noi ad entrare nel suo mondo. Magari cosi paghera an-
che con maggior soddisfazione la parcella avendone capi-
to 1l valore di cio che ci1 sta dietro. In caso contrario, per-
cepira solo un costo, magari vissuto come ingiusto perché
conseguente ad una lesione di un diritto che suo malgra-

do deve tutelare con un legale.

« PUNTO 4

Ogni esperienza (ricostruita) non solo viaggia su cana-

li rappresentazionali, come abbiamo visto, ma si compo-



Submodalita

Le ricostruzioni dei

testimoni

Mappe soggettive al

tavolo negoziale

ne di determinante caratteristiche che prendono il nome
di submeodalita. Con esse s1 intendono ulterior: specifi-
cazioni dell’esperienza soggettiva, sono 1 mattoncini che

compongono la nostra esperienza della realta.

Per esempio all'interno delle singole modalita rappre-

sentazionali si distinguono:

e nella visiva: colore, luminosita, grandezza, distanza

dell’'immagine;
- nella cinestesica: forma, intensita della sensazione;

e nella uditiva: volume, frequenza, orientamento del

Suono.

Cos1 quando ricordo la pagina del libro su cui ho stu-
diato, questa rappresentazione visiva ha delle sue caratte-
ristiche, delle sue submodalita, appunto: quanto ¢ grande
I'ilmmagine, se ¢ 1n bianco e nero o a colori, se ¢ di un co-
lore 1intenso o attenuato, se ¢ a fuoco o sfocata, se le vedo

vicina o lontana, con contorni netti oppure sfumati, ecc.

La soggettivita delle rappresentazioni della realta le co-
nosce bene sa bene chi lavora con 1 testimoni: ciascuno
tendera a ricostruire lo stesso fatto in modo diverso, rac-
contando particolari diversi, dando piu peso ad alcuni
aspetti piuttosto che ad altri. Lo stesso incidente che ha
visto dieci spettatori vedra dieci versioni ricostruite diver-

se da ciascuno di essi!

Al tavolo negoziale cio implichera che ciascuna avra
non solo una propria visione soggettiva della situazione
(mappa), ma tale rappresentazione assumera le caratteri-
stiche dei canali rappresentazionali propri di ciascuno e

di conseguenza tali rappresentazioni produrranno stati



emotivi, di conseguenza comportamenti e scelte decisio-

nali.

Proviamo a pensare nella gestione di una situazione

Negoziare i conflitti : il ! ! .
conflittuale quanto cio assume rilevanza: per esempio nel-

le trattative industriali, sindacali, o nella composizione

de1 conflitt: tra coeredi o ex soci.

La mappa non e il territorio

10



CAPITOLO 3

CZ0

l.a comunicazione verbale

Uso delle avversative

Nella comunicazione verbale attenzione va posta sia al-
I’'uso dei termini utilizzati, come si ¢ visto, sia alla costru-

zione della frase.

—
COMUNICAZIONEVERBALE

|

ALLO linguistico

codifica

significato ‘ll messaggio

dt‘COdlfﬁC.’\ ALLO Interpretativo

[’uso delle avversative (“ma, pero, tuttavia...”), puo
creare problemi se non viene fatto a ragion veduta; il
“ma”, “pero”, “tuttavia” tendono infatti a spezzare il flus-
so della frase, di fatto contraddicendo o contrapponendo
quello che segue a quello che precede. Pertanto vanno uti-
lizzate, ma in modo opportuno e non infilate a caso qua e
la nel nostro discorso. In una trattativa seguire tale accor-

tezza ¢ molto importante.

11



Uso delle negazioni

...come strategia in

negoziazione

/
USO DELLE AVVERSATIVE

focun

N

Pt parts dal mes ragpte "A seemnds parss del mmrragpe

focus

PV Parte Smd s ra gt E seamndty parse del matsagpe

*

Anche 'uso della negazione “non” va fatto con ac-
cortezza e intenzionalita. Spesso la costruzione della frase
“in negativo” (“non vorrel farti pesare questa cosa’”) viene
utilizzata nella comunicazione persuasiva, in quanto espri-

me un comando inconscio (“‘pensa questa cosal).

La ragione ¢ che la negazione non viene subito elabo-
rata dalla nostra mente, per cui arriva “prima” cio che se-
gue la negazione, come se la negazione non vi sia, € quan-

do (dopo) viene rielaborata ¢ ormai troppo tardi.

Pensiamo al tavolo negoziale come puo essere impor-
tante conoscere tali processi e quindi saper utilizzare sa-
plentemente la negazione proprio per far focalizzare 1 no-
str1 interlocutori su determinati aspetti, pur formalmente

negandoli, quindi con ancora maggior forza.

“Non voglio che pensi...”; “Non vorrei sembrare...”;
“non ¢ 1l caso di affrontare...”; “E non parliamo di que-
sto aspetto...”. Abbiamo in queste circostanze letteral-

mente orientato la mente dell’altro a pensare cio che dice-

vamo (di non) pensare.

12



Prosodia

CAPITOLO 4

l.a comunicazione
para-verbale

La prosodia riguarda il come utilizziamo la voce per

comunicare: tono, volume, intensita, ritmo, pause.

Pensate quanto ¢ importante 1l fono di voce, il ritmo
(quindi le pause) e 1l volume quando vi trovate a parlare,

per esempio, in un consiglio di amministrazione.

Trasmettere sicurezza, fermezza, convinzione in cio
che s1 dice sara legato piu che alle parole, a come le dire-
te. La tonalita giusta trasferira il senso di autorita in cio
che dite; 1l ritmo giusto sottolineera 1 punti chiave su cui
volete far soffermare 1 presenti; 1 silenzi serviranno a far
riflettere e a creare suspance; 1 cambiamenti di volume a

richiamare Iattenzione sugli aspetti per vol importanti.

Ricordiamoci che, come nella scrittura, anche nell’elo-

quio la punteggiatura dara un ritmo:
 punto=chiusura
* virgola=pausa
¢ due punti=specificazioni

e puntini sospensivi=riflessione.

13



CAPITOLO 5

l.a comunicazione
non verbale

Rientrano sotto la comunicazione non verbale tutte le for-

me di comunicazione extra-verbale.

Il linguaggio del corpo . . L |
Particolare rilevanza comunicativa e relazionale assu-

me la postura del corpo, le espressioni del viso (mimica

] facciale) e lo sguardo.
La gestualita

In particolare, la gestualita accompagna, sostiene
oppure contraddice cio che stiamo dicendo, quindi 1l ver-
bale. La gestualita ha un forte valore simbolico, basti pen-
sare al simbolo dell’ok congiungendo a cerchio indice e
pollice, oppure alzando il pollice. S1 pensi al valore comu-
nicativo del pollice verso I’alto per indicare che una cosa
va bene, o, all’opposto, verso 1l basso per indicare disac-

cordo o decisione negativa.

S1 distinguono gesti a cul ¢ attribuito un significato
convenzionale, quindi socialmente condiviso e che quin-
di hanno una propria autonomia di significato, con gesti
privi di tale significato convenzionale e che quindi assu-
mono significato solo se accompagnati da altri elementi
di comunicazione, sono in sostanza legati al discorso che

s1 sta tenendo.

14



Le espressioni del volto

Lo sguardo

Un gesto che ha significato universale, per esempio, ¢
’alzata di spalle che indica “non lo so”, “non ho capito”,

“non posso farci nulla”.

Pensate 1n una trattativa al tavolo negoziale I'impor-
tanza della gestualita (quindi 'uso delle mani per accom-
pagnare e sottolineare 'importanza di affermazioni e mo-
menti), piuttosto che della postura (quindi come stiamo
seduti, come teniamo le braccia), dello sguardo (che mani-
festa attenzione, comprensione, piuttosto che disinteresse
o sfida), della mimica facciale che attraverso le innumere-
voli espressioni del viso comunica moltissimi aspetti di c10
che stiamo pensando, del nostro stato emotivo e delle no-

stre intenzioni.

Per ci0 che riguarda le espressioni del volto, han-
no una doppia valenza, sia di comunicazione che relazio-
nale. Attraverso le innumerevoli espressioni del volto (ol-
tre 7000) ¢ possibile comunicare stati d’animo, intenzioni,
dare feedback ecc. L’espressione universalmente ricono-
sciuta ¢ la paura e 1l sorriso quale espressione di gioia.
Uno dei primi studiosi di mimica facciale fu Charles

Darwin.

Per cio che attiene allo sguardo, invece, vanno distin-

t1 tre elementi caratterizzanti:
 Intensita
e Durata
e Direzione

Lo sguardo ha una importante efficacia relazionale po-

tendo con esse trasmettere mntenzioni di minaccia, sfida,

15



Contatto visivo e contatto

oculare

La postura

L’ aptica

La prossemica

La vestemica

comprensione, oppure emozioni come la gioia, la paura,

la sincerita.

Nel public speaking in riunione lo sguardo assume rile-
vanza come contatto visivo con chi ci1 ascolta, contatto
che va instaurato e mantenuto con tutta la platea e non
solo con alcune componenti di essa. Nei rapporti one to
one, Invece, si parla di contatto oculare, 1l guardarsi negli

occhi.

Quanto ¢ importante dunque, In riunione per esem-
plo, guardare chi c1 parla e mantenere tale contatto ocula-
re? Provate a pensare quante volte, invece mentre ci parla-
no siamo distratti dal telefonino e pur dichiarando “par-
la, che t1 ascolto...” perdiamo tale contatto visivo e quin-
di anche 'empatia o qualunque forma di sintonia avessi-

mo creato in precedenza?

Rientrano poi nella comunicazione extra verbale, o lin-
guaggio del corpo, la postura, intesa come l'atteggia-
mento tenuto con 1l corpo in piedi o da seduto: ben eret-
to, oppure curvo, spalle larghe o in dentro, seduto appog-
giato allo schienale o in punta di sedia, spaparanzato sul-
la sedia con le “gambe a 4”, oppure appoggiato al tavolo

con gli avambracci e proteso verso I'interlocutore ecc.

A ci0 s1 deve aggiungere 'aptica, quindi il tocco fisi-
co tra le persone: stretta di mano, buffetto sulla guancia,
mano passata sulla schiena dell’'interlocutore, bacio sulle

guance, carezza, stretta di mano a due mani ecc.

S1 annovera poi la prossemica, cioc la gestione dello
spazio interno a noi, ricordando che la distanza assume
rilevanza nella comunicazione, la vestemica, intesa co-
me tutti gli ornamenti che rappresentano estensione del

nostro corpo e quindi parlano di noi, comunicano quindi.

16



La cronemica

Infine la cronemica, quale capacita di sintonizzarsi

con l’altra persona e andare a ritmo con essa nell’eloquio.

Tutti questi aspetti o canali comunicativi, rivestono
molta piu importanza delle parole, mentre noi siamo soli-
t1 dedicare la totalita, o quasi, della nostra attenzione a
preparare 1l discorso invece di gestire questi aspettl cosi
importanti sull’esito del percepito dal nostro interlocuto-

({5

COMUNICAZIONE NON VERBALE

CINESICA

POSTURA ESPRESSIONI SGUARDO
CORPO VOLTO OCCHI
Convenzionale ”
o + 7000 espressioni facciali 3 elementi: - Contatto oculare
= significato auto . . Intensita
- 44 muscoli del viso
Gestualita o Durata
. 19 tipi di SORRISO C -
non convenzionale Direzione ontatto visivo

= legato al discorso
T T LT T TN D Wt < S 1 T T ek S T e T AN T ST T TN S S S 3 e ey e T i |

SIGNIFICATO RELAZIONALE E COMUNICATIVO

17



CAPITOLO 6

Prossemica e retorica

La prossemica indica I'organizzazione e la gestione
Prossemica H s .
dello spazio intorno a noi, quindi anche dello spazio rela-
zionale. Riguarda mn generale il rapporto tra 'uomo e lo
spazio. La prossemica ¢ stata studiata mizialmente dal-
I’antropologo E. T. Hall che studio appunto la percezio-

ne e 'uso dello spazio (La dimensione nascosta, 1968).

Rientrano nella prossemica tutte le attivita di gestione
dello spazio intorno a noi diretto a modificare la percezio-

ne della c.d. “dimensione psicologica”.

Cosi un uomo che si sente basso puo agire mettendosi
scarpe col tacco per “sembrare” piu alto. Negli anni ’80
le donne usavano gli abiti con le “spalline” per sembrare
piu imponenti e quindi importanti. E cosi anche 'uso del-
la cravatta, del tacco a spillo ecc. rientra nella gestione di
quanto diventa estensione del nostro corpo nel nostro per-
cepito e 1n cio che vogliamo trasmettere. Siamo qui a ca-

vallo con la vestemica di cui parleremo tra poco.

Rientra a pieno titolo nella prossemica la distanza re-
lazionale, cioe la distanza fisica tra noi e 1 nostri interlocu-

tort.
S1 distinguono:

e distanza intima: -50 cm

18



Retorica

e distanza personale: 50 cm- Ilm
e distanza sociale: + 1 m

e distanza pubblica: + 2 m

PROSSEMICA:

ZONE SPAZIALI E TERRITORIO

~,

’

ZONA

sociaie  + 1,30 N
-3m .
ZONA AN
PERSONALE \

50 cm \

- 1,30 m ZONA\
PUBBLICA
1
ZONA +3m |

DI INTIMITA

1
1
]
|
-50 cm !
/
1
1

Edward Hall, antropologo

A volte 1l termine prossemica viene confuso con la re-
torica” Ma che cos’¢ la retorica? La retorica ¢ l'arte del
ragionamento che ha origini antichissime. Aristotele con 1
suoi sillogismi era un retore. Cicerone, Demostene e Lisia
furono grandi retori ancora oggi studiati nelle scuole fo-

rensi. La retorica ¢ arte di argomentare per persuadere, avere

ragione.

Quali erano le 5 parti per organizzare e argomentare

un discorso?
1. Inventio
2. Dispositio

3. Elocutio

19



Cicerone

1. - Memoria

2. - Pronuntiatio (actio)

Vediamole:

« INVENTIO = ricerca di argomenti

« DISPOSITIO = organizzazione degli argomenti trovati
« ELOCUTIO = dar forma agli elementi del discorso

e MEMORIA = tecniche di memorizzazione

« PRONUNTTIATIO = abilita di esposizione

20



CAPITOLO 7

l.a psicogeografia in riunione

Riunioni

Psicogeografia

e nelle trattative

La riunione ¢ uno strumento di lavoro utilissimo ne-
gli Studi professionali, in particolare negh Studi di ampie
dimensioni con strutture organizzative importanti. Cono-
scere le tipologie di riunione, saperle organizzare e gesti-
re ¢ indispensabile per poter disporre di uno strumento
che c1 permetta di ottimizzare tempi, risorse e costi. Se
poti le riunioni sono con 1 clienti, oppure riunioni di busi-
ness (trattative commerciali dove assisttamo clienti, per
esempio), piuttosto che riunioni per comporre conflitt
(ad esempio trattative sindacali), saperle organizzare, ge-
stire e saper trarre 1l massimo dal tavolo negoziale sara

importante.

Oltre all’organizzazione logistica della riunione, loca-
tion, strumentazione, spostamenti, programmazione,
grande importanza riveste la disposizione in riunione dei
partecipanti. Parliamo della c.d. “psicogeografia” che,
per usare le parole di Robert Dilts ¢ “la relazione geogra-
fica che si1 instaura tra 1 membri di un gruppo (che) ha
un’importante influenza non verbale sui processi e sulle

interazioni che si verificano al suo interno’.

In sostanza, 1n relazione all’oggetto della presente trat-
tazione, la psicogeografia attiene alla disposizione in ri-

unione de1 partecipanti. In base a come essi saranno di-
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Location e disposizione

Tavolo rettangolare

Tavolo rotondo

spostl si attivano o meno determinati canali di comunica-
zione e s1 facilitano oppure ostacolano particolari inter-
azionl tra 1 partecipanti. La psicogeografia “realizza una
sorta di ‘circuito relazionale’ tra le persone, in quanto de-
termina il tipo e la qualita delle interazioni”. La psicogeo-
grafia, e quindi 1l modo di disporst in riunione dei parteci-
panti, ¢ utile per creare le condizioni per un clima relazio-

nale funzionale all’interazione.

Cosl, la riunione organizzata intorno ad un tavolo
rettangolare (la classica situazione nelle sale riunioni di
Studio) predispone a un’idea di gerarchia di rapporti, do-
ve l'attenzione ¢ diretta verso chi siede a capotavola, che
normalmente ¢ il “capo” o comunque riveste una certa
autorita sul gruppo. Automaticamente le persone si predi-
sporranno in un certo stato di “soggezione” e si metteran-
no piu facilmente in una posizione “difensiva”. Tale di-

sposizione ¢ utile, per esempio, per comunicare decisioni.

La riunione organizzata, invece, intorno ad un tavolo
rotondo, o comunque disposti in senso circolare permet-
tera una maggior interazione tra 1 partecipanti che si sen-
tiranno tutti coinvolti (e sullo stesso piano) intorno al fo-
cus principale: situazione, progetto, problema che sia. In
sostanza, sara piu coinvolgente e avranno un atteggiamen-
to piu attivo e partecipativo. Non sono venuti li ad ascolta-
re cosa ha da dirci il capo, ma a condividere, tutti sullo
stesso piano, informazioni e contenuti. Utilissima per il
brainstornung e altrettanto funzionale per la condivisione di
informazioni personali quali stati d’animo, conflitti, rela-

zlonl.
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L'organizzazione dell’aula

Semicircolare

Ferro di cavallo

Su file

Un’aula con le sedie disposte in posizione semicircola-
re aumentera I'interazione tra chi ¢ seduto nel semicer-
chio e chi vi sta di fronte e trasmettera I'idea che tutt
stanno condividendo la medesima posizione di fronte al
relatore seduto di fronte al gruppo. Questa disposizione ¢
sintomo di forte interazione tra il gruppo verso una dire-
zione, uno scopo comune. Tale disposizione ¢ estrema-
mente funzionale per tutte le attivita di pianificazione e
programmazione condivisa. Io in questo modo esprimo
la mia opinione, ma mi relaziono anche con 'opinione

altrui.

Se 1l gruppo invece di essere disposto a semicerchio fos-
se organizzato a ferro di cavallo I'interazione verrebbe
attenuata, perché una parte del gruppo non riuscirebbe
ad interagire (coloro che si trovano sulla stessa linea). Inol-
tre, vi sarebbe comunque una certa asimmetria tra chi ¢
posto sul lato lungo e chi sul lato corto, 1 primi di fronte
al relatore o all’oggetto su cui 1l focus ¢ condotto, 1 secon-

di obliqui allo stesso.

E una utile disposizione dell’aula per 1 momenti di for-
mazione partecipata e non frontale, dove cioe ¢ richiesta
una certa interazione tra relatore e platea e der parteci-

panti tra di loro, sia visiva che comunicativa.

Verrebbe del tutto annullata 'interazione, invece, se 1l
gruppo fosse interamente disposto su una linea di fronte a
chi parla o comunque alla persona su cui l’attenzione ¢
rivolta. Sarebbe infatti difficile per costoro interagire tra
di loro. Tale posizione ¢ utile quando si vuole ottenere da
clascuno 1l proprio parere, punto di vista o decisione, sen-
za che si preoccupi e venga influenzato dalla reazione de-

gli altri componenti del gruppo. Si ¢ tutti focalizzati sulla
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questione-problema che hanno di fronte, ma ciascuno fa

capo a s¢ e basta.

La disposizione delle sedie per file una dietro l’altra e
tipica delle situazioni di formazione o convegni, dove la

relazione comunicativa ¢ docente-discente, dal relatore

all’audience: lui parla gli altr1 ascoltano.

PSICOGEOGRAFIA NELLE RIUNIONI
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CAPITOLO 8

L.e scuole negozial di
riferimento

Sono due le Scuole negoziali di riferimento:

A)  SCUOLA USA (HARVARD) > matrice nego-

ziale-strategica
La Scuola americana B) SCUOLA EUROPEA > matrice psico-sociale

La prima ha come fondatore RAIFFA. Fanno parte di
questa Scuola anche FISHER (fondatore ad Harvard del
corso di Negoziazione all'interno della Law School). 11 fo-
cus interno al quale s1 sviluppano queste teorie sono le
modalita e tecniche (teorie dei giochi) per raggiungere
il risultato finale della negoziazione. Un orientamento
successivo all’interno della stessa Scuola fa capo a SEBE-
NIUS che focalizza 1 suo1 studi sulle negoziazioni all’in-
terno delle organizzazioni, dove vanno considerati sem-

pre questi 3 elementi:

1) interdipendenza tra le parti = 1l legame che unisce
le parti (interesse comune e problema comune da risolve-

re);

2)  percezione del conflitto = posizioni soggettive da cui
muovono determina la visione e 1l comportamento che

esse terranno durante la negoziazione;
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3) interazione opportunistica = cilascuna parte cerchera
di massimizzare 1l profitto in base alla percezione che di

€ssO avra.

SCUOLE NEGOZIALI

SCUOLA USA (HARVARD) SCUOLA EUROPEA
Matrice economico-strategica Matrice psico-sociale
Focus > risultato della negoziazione Focus > processo negoziale e relazione parti
) DUPONT
SEBENIUS .
| RAIFFA . focus
Risoluzione dei conflittt  Nelle organizzazionl Processo negoziale
Teoria dei gioch FOCQUS La neg siponetrai
Focus > strumento x 1) percezione rapporto ditorzae il
2) Interazione o 3P MR o
risultato comune

FISHER > Law School  3) apportenismo

La seconda Scuola di riferimento, di matrice francese,
La Scuola europea i
fa capo a DUPONT. Il focus ¢ qui concentrato sul pro-
cesso negoziale, piu che sul risultato della negoziazio-
ne. Il negoziato ¢ per DUPONT lo strumento per affron-
tare una situazione di conflitto o di divergenza di interessi
senza ricorrere alla forza, ma solamente alle loro capacita

d1 trovare un accordo.
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Tipologie di negoziato

Numero delle controparti

Una prima distinzione tiene conto del numero di con-

troparti presenti in negoziazione.

RAIFFA distingue a tal proposito due tip1 di negozia-

zione:

A)  NEGOZIAZIONI SEMPLICI
B) NEGOZIAZIONI COMPLESSE

TIPOLOGIE DI NEGOZIAZIONE

NEGOZIAZIONE SEMPLICI NEGOZIAZIONE COMPLESSE
2 PARTI PIU PARTI
e 'L:.uc':':'ud:a:,‘f:.:.;-‘.'u
1 oggett 2 L otty/
gaRse e Convincere giuria Crisi Internazional
richieste
Es.
compravendita Es. trattativa
immobile) sindacale
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Livelli di difficolta della

negoziazione

Le prime presentano solo 2 controparti.
Le seconde, invece, presentano piu di 2 controparti.

All'interno di ciascuna tipologia si possono pot distin-
guere negoziazioni con diversi gradi di difficolta a

seconda del numero di richieste e di oggetti.

Ad esempio, saranno negoziati semplici le compraven-
dite di un bene in quanto vedono al tavolo negoziale solo
due parti; sono considerati sempre “negoziati semplici”,
quanto alla struttura, le relazioni sindacali, ma sicuramen-
te avranno un maggior grado di difficolta in quanto le r1-
chieste e gli oggetti al centro della trattativa saranno mol-

teplici.

Saranno negoziati complessi (quanto alla struttura),
ma con un basso grado di difficolta 1 giudizi della giuria
popolare circa la colpevolezza dell'imputato (piu parti
che devono trovare un accordo), mentre saranno “nego-
ziati complessi” gli accordi interni ad un’organizzazione

dopo 1l cambio di gestione
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CAPITOLO 10

Tip1 di negoziazione:
ripartitive e generative

In funzione del fatto che la negoziazione abbia un valo-
re definito come oggetto e quindi la trattativa ha la tunzio-
ne di stabilirne la distribuzione tra 1 contendenti, oppure
che 1l valore dell’oggetto non sia fisso, ma possa essere au-
mentato dalle parti negoziali, s1 distinguono due tipologie

di negoziazione:

Negoziazioni distributive A)NEGOZIAZIONI DISTRIBUTIVE (RIPARTITI-
VE) > “a somma zero”, in cui il guadagno dell’'uno corri-
sponde alla perdita dell’altro (come si ¢ visto sopra); la
metafora tipica fatta in proposito da Raiffa ¢ quello della

torta da dividere; qui si avra una parte piu soddisfatta

dell’altra (schema WIN-LOSE).

Negoziazioni cooperative B) NEGOZIAZIONI GENERATIVE > dette anche
COOPERATIVE o INTEGRATIVE, sono quelle dove la
negoziazione tra le parti ha lo scopo di aumentare il valore
della posta in gioco per poi poterselo distribuire; ¢ il tipo ca-
so delle partnership o joint venture, oppure degli accord: di

outsourcing; qui entrambe le parti sono soddisfatte dei risulta-

t1 generati dall’accordo (WIN-WIN).
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Approccio negoziale

Approccio duro

Approccio morbido

Es.: la trattativa sindacale

La trattativa nel licenziamento

[’approccio alla negoziazione, quindi, determina il

comportamento negoziale.

Se una parte sceglie un approccio duro, competiti-
vo per massimizzare 1l profitto e portarsi a casa 1l massi-
mo risultato, ecco che 1l suo approccio sara opportunisti-
co, con tutte le conseguenze comportamentali: terra per
s¢ le informazioni e fara tutto cio che aumentera il suo
“potere” contrattuale. Nel caso di approccio morbido,
invece, lavorera per trovare cooperazione che aumenti il

vantaggio per entrambi.

Facciamo un esempio. Una trattativa sindacale relati-
va agli aumenti salariali per 1 dipendenti potra essere ap-
procciata in modo competitivo (a somma zero), oppure in
modo generativo. Le parti, pertanto potranno scegliere,
in base alla percezione che avranno della negoziazione,
di approcciarla in modo “duro”, come un rapporto di for-
za e pertanto cercando di massimizzare 1l proprio profitto
partendo dall’assunto che cio che cedo 10 guadagni tu e
viceversa, oppure potranno cercare di generare soluzioni
(anche innovative e creative) che aumentino 1l valore del-
loggetto negoziale in modo da trarre entrambi maggior

beneficio possibile dalla situazione, secondo uno schema

WIN-WIN e non WIN-LOSE.

S1 pensi anche alla negoziazione conseguente al licen-
ziamento di un dirigente: I’approccio potra essere focaliz-
zato sul rapporto di forza negoziale per strappare il massi-
mo dal tavolo negoziale (es. la liquidazione piu alta possi-
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bile) e quindi negoziazione distributiva a somma zero (du-
ra), piuttosto che affrontare il tavolo negoziale cercando
soluzioni originali che possano portare vantaggi ad en-
trambi (ad esempio, tenerlo per un arco di tempo utile a
portare a termine un progetto e nel frattempo dargh

modo di cercare altra occupazione).

2 ATTEGGIAMENTI DI FONDO

AL TAVOLO NEGOZIALE

CONDURRE LA NEGOZIAZIONE

ATTEGGIAMENTO DURO | | ATTEGGIAM ERlTO MORBIDO

DISTRIBUTIVA INTEGRATIVA
COMPETIZIONE COOPERAZIONE
MASSIMIZZARE IL PROFITTO OTTIMIZZARE LA SODDISFAZIONE

(DI ENTRAMBI)
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Pre-negoziazione

Fase diagnosi

CAPITOLO 11

Fasi1 della

negoziazi()ne

Secondo la Scuola americana sono 3 le fasi princi-

pali in cui s1 puo scomporre 1l processo negoziale:

1. La pre-negoziazione
i La negoziazione

o La post negoziazione
Vediamole.

La pre-negoziazione

La fase importantissima che precede la negoziazione

al tavolo negoziale, s1 compone delle seguenti sotto-fasi:

Fase di diagnosi (analizzare la situazione/lite)
- Quali sono 1 bisogni delle parti in gioco
- Quali sono 1 reali margini di negoziazione

- Quali sono le probabilita di una conclusione soddi-

sfacente per entrambi

- Quanto ¢ 1l tempo a diposizione e il ruolo del fattore

tempo
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Fase previsionale

Fase programmatica

B.A.T.N.A.

Z.O.P.A.

Fase previsionale

- Previsioni delle conseguenze di un mancato accordo
- Previsioni delle conseguenze di un accordo parziale
Fase programmatica

- Definire gli obiettivi di entrambe le parti

- Fissare le strategie:

Ripartitiva (1o vinco-tu perdi)/Generativa (io vinco-tu

vinci)

Nel prepararst al tavolo negoziale, la Scuola di Har-
vard sottolinea come sia opportuno considerare 1 seguenti

aspetti:

1) La B.A.T.N.A.

Un momento fondamentale nella preparazione della
negoziazione ¢ quello di individuare la propria Batna (Best
Alternatwe to a negotiated Agreement) che indica la migliore al-
ternativa all’accordo: significa conoscere cosa faremo o co-
sa accadra se non riusciremo a raggiungere l’accordo sod-

disfacente con la negoziazione che ci attende.

2) La Z.0.PA.

La Z.o.p.a. ({one of possible Agreement) indica ’area 1n cui
¢ possibile concludere un contratto che soddisfi entrambe

le parti.
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| pilastri della

negoziazione

La Z.o.p.a. ¢ in sostanza 1l limite, I’area, al di sotto o al
di sopra della quale non siamo disposti a concludere I’ac-
cordo. Decisamente meglio, dunque, avere le idee chiare
prima di intraprendere 1l negoziato. L.a Z.o.p.a. puo an-

che coincidere con la B.a.t.n.a.

La creazione di valore mediante gli scambi reciproca-
mente vantaggiosi ¢ possibile quando una parte possiede
qualcosa che per lui vale poco privarsene, mentre per la

controparte ha un valore importante.

Non bisogna mai iniziare una negoziazione senza chie-

dersi quale ¢ un buon risultato per me?

1. Sintesi sui 4 pilastri della negoziazione secondo

la Scuola americana

I quattro elementi da considerare nella negoziazione

SONo.

I Interessi — sono la “posta” in gioco che c1 sta

realmente a cuore

/4! Questioni — sono l'oggetto esplicito della trat-

tativa (es. soldi)

3.  Peosizioni — sono i comportamenti che le par-

t1 hanno deciso di tenere su ogni questione

4. Parti — sono 1 centri di interesse che prendono

parte alla negoziazione
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CAPITOLO 12

Negoziare da avvocali.
negoziare con 1l cliente

Gli scenari negoziali per

I’avvocato

Gli scenari negoziali in cui prendono parte gli avvocati

s1 possono distinguere in due ampie categorie:

A)  TPambito giudiziale e quindi delle lit1 in cu1 avvo-

cato assiste 1l proprio cliente;

B)  l'ambito negoziale in cui 'avvocato ¢ incaricato

dal proprio cliente.

(i occuperemo prima di questo secondo scenario, in cui
tra cliente e avvocato si instaura una rapporto di commit-

tente-agente.

[’avvocato si trova in tali circostanze (compravendite,
fusioni, determinazione del risarcimento ecc.) a negoziare

non per sé¢, ma per il cliente.
V1 saranno pertanto due negoziazioni:
1. “interna” col cliente relativamente alle fee (onorari);

2. “esterna” con la controparte.

Vediamo come puo essere utile procedere in tali casi.
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Motivazioni del cliente

Rapporto di forza

Aspettative del cliente

Le regole del rapporto

1) CONOSCERE LE REALI MOTIVAZIONI
DEL CLIENTE. Innanzitutto sara utile per ’avvocato chia-
rire, ¢ quindi conoscere, le reali motivazioni del proprio
cliente, nonché gl obiettivi (1 risultati) che st pone di rag-
giungere con la negoziazione. Spesso questa fase viene tra-

scurata o data per scontata.

Strumenti utili a tal fine sono: le domande e ’ascolto atti-

VO.

2) CONSAPEVOLEZZA SUL RAPPORTO DI
FORZA “INTERNO”. Prima di partire con la negoziazio-
ne sara utile acquisire consapevolezza sul rapporto di forza
“Interno” tra cliente e avvocato: siamo noi 1 dominanti (= il
cliente di fida di no1 e si athida a noti), oppure ¢ il cliente 1l
dominante (decide lui e impone la linea da seguire, s1 fida

poco e vuole mantenere il controllo di ogni passo).

Strumenti utili a tal fine sono: le domande e la calibrazio-

ne (osservazione dei comportamenti).

3) CHIARIRE DI’AMBITO DELLA NEGOZIA-
ZIONE. Vuol dire fare chiarezza sulla zona di possibile ac-
cordo con la controparte e quindi il valore max-min della

negoziazione fuori dal quale non si ¢ autorizzati a spingersi.

Strumenti utili a tal fine: domande e fissare per 1scritto.

4) CHIARIRE LE REGOLE DEL RAPPORTO
INTERNO. Si tratta di definire tutti gli aspetti principali
che regoleranno la relazione professionale: entita degli ono-
rari ¢ modalita di calcolo (a forfait, incentivo, orario), ti-
ming dei pagamenti, modalita di pagamento, ogni quanto

c1 confronteremo sull’andamento del negoziato ecc.
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Dati sulla controparte e

sul suo legale

Strumenti utili a tal fine: mettere per 1scritto.

5)  ACQUISIRE DATT SULI’AVVOCATO DI
CONTROPARTE. Se negozieremo con l'avvocato di

controparte sara utile avere piu informazioni possibile su:

a) chi ¢ 'avvocato di controparte (esperienza, ca-

ratteristiche professionali ecc.);

b)  che rapporto hanno cliente e avvocato (chi ¢ do-

minante, che influenza ha ’avvocato sul suo cliente);

c) che limiti negoziali ha ’avvocato di controparte
(max-min);
d) sapere se ha “personali” interessi o motivazioni

a condurre un certo tipo di negoziazione piuttosto che un

altro.

Va sempre considerato che come in ogni situazioni in
cul terzo incaricato negozia per l'interessato, vi sara sem-
pre un certo margine di disallineamento di interessi tra il
committente e I’agente (in questo caso 1l cliente e I’avvoca-
to), non foss’altro perché ’avvocato fa si gli interessi del
cliente, ma a sua volta ¢ portatore di propri interessi da

soddisfare (economici, di immagine, di reputazione ecc.).

Un rischio presente nella negoziazione tra avvocati
puo essere I’eccesso di legalismi che possono rallentare o

bloccare la negoziazione.
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CAPITOLO 13

Giudiziale o negoziale: come

persuadere 1l cliente verso la
miglior scelta

Spesso 1l cliente animato dal risultato a proprio favore

che vuole raggiungere chiede all’avvocato di procedere

Giudiziale o negoziale? con durezza, con fermezza, in modo competitivo, senza
fare concessioni. Spesso la via giudiziale sembra la miglio-

re per ottenere soddisfazione. In molti casi I’avvocato con-

divide, mentre 1n altr1 si rende conto, anche per esperien-

za, che 1 rischi sono maggiori delle probabilita di succes-

so; sa che con un atteggiamento negoziale, soprattutto ge-

nerativo di nuove opzioni utili a tutti, potrebbe portarsi a

casa un risultato migliore.

Come fare in questi casi a convincere 1l proprio clien-
te sulla necessita di una negoziazione cooperativa, piutto-

sto che della via giudiziale?
Principio n. 1
Partiamo da un principio: la paura della perdita e

maggiore del desiderio della vincita.

Da qui discende che come argomentazione 1’avvocato
potra paventare al cliente I'incertezza del risultato finale
del percorso giudiziale, aggiungendo a cio la certezza di
spese giudiziali. La stessa strategia potra essere utilizzata
anche con la controparte, quando sara essa a spingere

verso la via giudiziale.

38



Principio n. 2

In questi cast s1 cerca di lavorare sulla percezione della
lite, considerando che gl studi hanno dimostrato come
chi intraprende una lite ¢ particolarmente ottimista relati-
vamente al suo esito (in altre parole sovrastima le possibili-
ta di vincita, a differenza di quanto accade 1n altri conte-
stl).

Altra argomentazione persuasiva potra essere che con
la via negoziale il cliente manterra saldo il timo-
ne dei propri interessi ¢ potra decidere I’entita della
negoziazione (il valore da negoziare, ad esempio 1l risarci-
mento del danno), quando nvece in giudiziale tale valore

sara alla fine imprevedibile.

Riassumendo, per persuadere il cliente a scegliere
la via negoziale rispetto alla giudiziale abbiamo due argo-

mentazioni persuasive:

1) paventare I'incertezza del risultato e la certezza del-

le spese nella via giudiziale;

2) enfatizzare come nella via negoziale il valore da ne-

goziare ¢ nelle mani del cliente (e della controparte).

Non ¢ un caso che per spingere la controparte a nego-
ziare alcuni minacciano le via giudiziali: “c1 vediamo in
tribunale”; “procedero per vie legali”. Tipico esempio di

pressione al negoziato.
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Il rapporto avvocato-cliente

Posizioni percettive

Il non facile rapporto avvocato-cliente

La premessa da cuit muovere ¢ che ciascuno di not rico-
struisce la realta in modo soggettivo. LLa PNL (Program-
mazione Neuro Linguistica) afferma infatti che la realta
non ¢ 1l territorio, cioe che ciascuno ricostruisce una map-
pa della realta che non corrisponde necessariamente al
territorio (realta esterna). Tale ricostruzione e interpreta-
zione avviene attraverso filtri biologici, psicologici, cultu-

rali, esperienziali, emotivi ecc.

La posizione percettiva da cui guardiamo le cose,
poi, ne determina significato ed entita. L'esperienza, infi-
ne, ¢ un potente filtro sulla nostra realta: vediamo cio che

c1 aspettiamo di vedere.

Il cliente, pertanto, non sfugge a queste regole: vedra
solo c10 che vuole vedere e vedra le cose, ovviamente, so-
lo dal suo punto di vista, che sara (altrettanto ovviamente)

quello giusto o migliore degli altri.

[’avvocato pertanto ha la possibilita di sposare in pie-
no la realta del cliente e quindi il suo punto di vista, oppu-
re potra rappresentare per il cliente un valore aggiunto
non solo per le sue competenze tecniche, ma anche per-
ché puo proporre posizioni percettive diverse da cul muo-

vere I'indagine sulla situazione.

(10 sara molto utile, per esempio, quando 1l cliente ha
un posizione percettiva distorta della realta. Molt legali,
invece di proporre punti di vista diversi per aiutare il
cliente ad avere una visione piu realistica (magari di fron-
te a dei1 rischi), esasperano la posizione del cliente arric-
chendola e complicandola con legalismi e particolari che
non fanno altro che distorcere ulteriormente la visione ini-

ziale di parte. Ci0 non vuol dire non fare gl interessi del
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cliente, anzi vuol dire essere realmente di supporto al
cliente, piu di un atteggiamento meramente esecutivo di
direttive: certo ¢ che con alcuni clienti particolarmente
diffidenti ci0 potra essere “rischioso”, perché potrebbero
“leggere” le domande e richieste di chiarimento e le valu-
tazioni sulla posizione della controparte come indecisioni
e quindi cambiale consulente legale, partendo dalla con-
vinzione che la situazione vada trattata a binario unico e

1 modo “duro”.

NEGOZIAMO VANTAGGI

NEGOZIAMO POSIZIONI
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CAPITOLO 14

(Come negoziare la

Negoziare la parcella

professionale

Convinzioni

parcella

(i1 sono avvocati che hanno difficolta a negoziare la
parcella. Alcuni sono in imbarazzo, mentre altri si pongo-

no in modo rigido e formale.

Che tipo di negoziazione ¢ questa sugli onorari profes-

sionali?

Tendenzialmente si trattera di una negoziazione distri-
butiva. Tuttavia avvocato e cliente dalla loro partnership

possono creare valore aggiunto.

Quali sono le convinzioni limitanti sulla negozia-

zione della parcella?
Vediamone alcune:

1)  la negoziazione della parcella ¢ una questione

distributiva; pertanto ¢ un tira e molla fatto di + e -.

2)  Non ¢ bello parlare di soldi in ambito professio-

nale, tantomeno negoziarli.

3)  Negoziare la parcella potrebbe farmi perdere 1l
cliente se 'onorario proposto viene percepito troppo alto

rispetto alle sue aspettative, dunque entro in ansia.
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Cambiare prospettiva

E possibile cambiare queste convinzioni limitanti? Si,

vediamo:

1)  la negoziazione della parcella non ¢ una questio-
ne solo distributiva, ma puo generare valore per entram-
bi.

2) [La mia retribuzione ha come corrispettivo 1 van-
taggl di cul beneficera 1l mio cliente grazie alla mia attivi-
ta (maggior tranquillita; maggior tempo a disposizione
per altr1 affari; evitamento o riduzione di risch1 maggiori;

vantaggl economici diretti in termini di guadagno; ecc.).

3)  Posso parlare dell’entita della parcella spiegan-
do che in essa non ¢ compreso solo il quantum (tempo,
energie profuse ecc.), ma anche lesperienza messa a di-

sposizione, la conoscenza.

Con 1 clienti particolarmente esigenti ¢ meglio preve-
dere sin dall’inizio la possibilita di fare controlli e far “mo-
nitorare” cammin facendo lattivita del legale, in modo
da trasmettere un senso di trasparenza da parte dell’avvo-

cato e di controllo da parte del cliente.
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CAPITOLO 15

Quali sono le reali

motivazioni e interessi del

Sondare gli interessi

clhiente?

Il cliente muove necessariamente da posizioni. Alcuni
hanno reale consapevolezza degli interessi che vogliono
perseguire, mentre altri non s1 pongono neppure 1l pro-
blema, oppure sono convinti di saperlo, quando cosi non
¢. Spesso 1l cliente parla con ’avvocato di interessi, ma

muove da posizioni.

[’avvocato per poter realmente perseguire gli interessi
del cliente non deve fermarsi alle richieste dello stesso
(spesso animate da rancori, delusioni, rabbia ecc.), ma de-
ve saper indagare 1 reali interessi e quindi gli obiettivi che
il cliente intende raggiungere con la via negoziale/giudi-

ziale.

Perché 1 molt casi 1l legale non si sofferma ad inda-

gare 1 reali interessi del cliente?

Per molteplici ragioni, in particolare:

1)  perché pensa di averle capite al volo;
2) perché c¢’¢ poco da indagare, 'interesse ¢ uno:
vincere!
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3) Perché potrebbe manifestare che non abbiamo

capito

4) Perché potrebbe essere indelicato verso 1l cliente
fare domande 1in merito (se vuole ce lo dice lui di sua ni-

ziativa).

Ma non ¢ tutto qui. Cosi come spesso st sorvola sull’in-
dagine dei reali interessi del cliente, si sorvola anche sul-
I'indagine degli interessi alla base delle richieste e posizio-

ni della controparte, convinti che non ci riguardino.

QUANTE NEGOZIAZIONI PER IL PROFESSIONISTA?

INTERNA [ Con il cliente

ESTERNA f Con la controparte
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CAPITOLO 16

Chenti “a somma zero”

[’approccio di molti legali e di molti clienti ¢ di tipo

competitivo, “duro”, “a somma zero”. In sostanza o si

Approccio aggressivo al vince o s1 perde. ’approccio aggressivo, tenace al ta-
negoziato volo negoziale ¢ visto come 'unico possibile. Il negoziato
¢ un campo di battaglia dove ¢’¢ un vincitore e un vinto,

dove c10 che cedi conquista I’altro e viceversa.

Cost anche I'approccio di molti clienti al negoziato ¢
di questo tipo e di conseguenza vogliono solo avvocati sul-
la stessa frequenza d’onda: questi clienti si sentono “piu
sicurl’” con avvocatl aggressivi, convinti che tale atteggia-
mento manifesti forza e fermezza. Alcuni, tra I’altro, ama-
no anche nel rapporto interno avvocato-cliente questo ti-
po di atteggiamento (’essere in sostanza un po’ maltratta-
t1). Altri invece nel rapporto interno vogliono comprensio-
ne e ascolto, mentre con la controparte un legale energi-

0.

Tale convinzione di partenza va sfatata: non ¢ che chi
alza di piu la voce ¢ piu forte o chi batte di piu 1 pugni ot-
tiene di piu. A bene vedere, spesso negoziazioni piu mor-
bide, dove si cercano margini di accordo e cooperazione
permettono di portarsi a casa risultati migliori e piu dura-

turt. Al contrario, molte battaglie finiscono solo in inutili
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spargimenti di sangue, 1n sfibranti bracci di ferro e sterili

prese di posizione.

Alcuni avvocati st rapportano ai propri clienti in modo
propositivo, arricchendo di opzioni e strategie la situazio-
ne, mentre altri preferiscono atteggiarsi come merl esecu-
tor1, distaccati dai reali interessi del cliente (vuole cosi e

cosli faccio).

In alcuni casi si vengono invece a creare delle dinami-

che di solidarieta e alleanze che portano entrambi a ragio-

nare con il NOI CONTRO LORO.

GESTIONE DEI CONFLITTI
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CAPITOLO 17

Clhienti “particolart”

Ciascun cliente presenta, in quanto essere umano, pro-

prie caratteristiche caratteriali, esperienziali ed emotive.

Conoscerle permette all’avvocato di rapportarsi a cia-
scuno di essi nel modo piu opportuno e non in modo flat

con tutti.

Vediamo le principali tipologie di clienti con caratteri-

stiche particolari:

Clienti a somma zero 1) CLIENTTI CON APPROCCIO ‘A SOMMA ZE-
RO”. Qui sarebbe utile prima di agire capire 1 perché
di tale atteggiamento, in modo da far emergere (come
abblamo visto sopra) cosa tale atteggiamento aggressi-
vo nasconde (spesso emozioni represse che portano a
sublimare le proprie richieste sui soldi e su tutto cio

che rappresenta vendetta).

2) CLIENTI CON ASPETTATIVE IRRAGIO-
NEVOLI. Bisogna indagare quali informazioni ha il

Clienti irragionevoli

cliente da cui discendono quelle richieste fuori range.
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Al A e 3) CLIEN'TI TROPPO EMOTIVI. Qui ¢ molto utile
mostrarsi comprensivi, andare verso il cliente acco-
gliendo la sua emozione (senza esserne travolti). Con-
quistata la fiducia provate a proporre altr1 punti di vi-
sta da cul muovere le proprie considerazioni e scelte

operative.

4)  GCLIENTI CHE NON SANNO CIO’ CHE
VOGLIONO. Abbiate pazienza: fate in questo caso do-

mande, indagate le reali esigenze e motivazioni. Il rischio

Clienti a confusi

¢ che sia ’avvocato a dire al cliente ci0 di cu1 ha bisogno.
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CAPITOLO 18

| due differenti approcei

Approccio competitivo

Approccio cooperativo

al negoziato

Sono due gli approcci fondamentali al negoziato:

A)  APPROCCIO COMPETITIVO = ¢ lapproc-
cio competitivo al tavolo negoziale, 'atteggiamento “du-
ro”, dove si cerca di portarsi via 1l massimo risultato possi-
bile, senza considerare la soddisfazione di entrambi come

possibile risultato.

B)  APPROCCIO COOPERATIVO = mira al rag-
giungimento della massima soddisfazione di entrambi al
tavolo negoziale. Si viene a creare qui un clima piu sere-

no e cooperativo tra le parti.

Spesso si parla di controparti nel primo caso e di
partner nel secondo. Nel primo caso si pensa al massi-

mo per Se, nel secondo caso al massimo per NOL.

Premesso che esistono negoziazioni (come si ¢ visto ini-
zialmente) per loro natura competitive (distributive o ri-
partitive) a altre generative (cooperative), diciamo che

ogni negoziazione puo essere affrontata con un approc-
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Focusing

Skills del negoziatore

cio piuttosto che un altro e I’approccio determinera le

scelte comportamentali delle parti in gioco.

Spesso 1 negoziatorl si concentrano solo sulla propria
“fetta di torta” e sui propri interessi, invece di considerare

I’'intera torta.

I negoziator: molto spesso si preoccupano di afferma-
re 1 propri interessi e il proprio punto di vista, senza
preoccuparst di quello della controparte, convinti che le

due cose siano confliggent.

Al contrario, 1 negoziatori piu esperti sono consapevoli
dell’importanza di saper fare entrambe le cose: essere AS-
SERTIVI, affermando quindi il proprio punto di vista
con un linguaggio persuasivo che permette di far “vede-
re” agli altri dal proprio punto di vista le cose, e nello stes-
so tempo sono abili nel far sentire I’altro compreso nella
propria esperienza. In sostanza sanno COMUNICARE
e sanno ASCOLTARE.

E da questo mix tra ASSERTIVITA ed EMPATIA

che s1 giocano la partita al tavolo negoziale.

EMPATIA = capacita di mostrare comprensione ver-

so 1 bisogni e gli interessi della controparte.

ASSERTIVITA = capacita di aftermare 1 propri biso-

gni, interessi € punti di vista.
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La capacita di cambiare il nostro punto di vista e assu-
mere quello dell’altro viene definito ASSUNZIONE DI
PROSPETTIVA.

Flessibilita

Questa capacita insieme alla CAPACITA DI NON
GIUDICARE rappresentano le competenze-base del ne-

goziatore esperto.

Spesso nel negoziati invece si assume uno dei tre atteg-

glamentl seguenti:
A) COMPETITIVO = “a somma zero”
B) CONCILIATIVO = opposto al primo risulta esse-

re anche troppo remissivo

C) ELUSIVO = si cerca di negarsi al negoziato.

2 ATTEGGIAMENTI DI FONDO

AL TAVOLO NEGOZIALE

CONDURRE LA NEGOZIAZIONE

ATTEGGIAMENTO DURO ATTEGGIAMENTO MORBIDO

DISTRIBUTIVA INTEGRATIVA

COMPETIZIONE COOPERAZIONE

MASSIMIZZARE IL PROFITTO OTTIMIZZARE LA SODDISFAZIONE
(DI ENTRAMBI)
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CAPITOLO 19

L.e c.d. “posizioni

esistenziali” nel negoziato

Posizioni esistenziali

Nel 1958 Eric Berne claboro il modello psicologico
per comprendere meglio le nostre capacita di interazione

con gl altri.

La teoria di Berne afferma che nell’interazione con gl
altri le persone assumono 4 possibili posizioni esi-

stenziali:

1) IO SONO OK TU SEI OK

E il caso di chi ha buona autostima di sé e tratta gli al-
tri allo stesso modo. E la posizione ideale per la negozia-

zione. Mostra equilibrio e sicurezza.

2) IO SONO OK, TU NON SEI OK

E il caso di chi ha forte autostima, ma non ha stima
degli altr1, che tratta in modo arrogante, generando rap-

porti conflittuali.

3) TU SEI OK, IO NON SONO OK
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E il caso di chi si sente “inferiore” e ha bisogno dell’ap-

provazione altrui.

4) IO NON SONO OK, TU NON SEI OK

E il caso di chi svaluta se stesso ma anche gli altri, co-

struendo relazioni “in negativo” con scetticismo e distacco.

NEGOZIAZIONE E ANALISI TRANSAZIONALE

LE “POSIZIONI ESISTENZIALI”
Eric Berne

E il caso di chi ha buona autostima di sé e tratta gli
altri allo stesso modo. E la posizione ideale per la
negoziazione. Mostra equilibrio e sicurezza.

1 | 10 SONO OK—TU SEI OK

E il caso di chi ha forte autostima, ma non ha
stima degli altri, che tratta in modo arrogante,
generando rapporti conflittuali.

2 | 10 SONO OK —TU NON SEI OK

E il caso di chi si sente “inferiore” e ha bisogno

3 | TU SEI OK—10 NON SONO OK dell’approvazione altrui.

E il caso di chi svaluta se stesso ma anche gli altri,
costruendo relazioni “in negativo” con scetticismo
e distacco.

4 | 10 NON SONO OK —TU NON SEI OK

)
)
)

54



Tipologie di negoziatore

Negoziatori e strategie

CAPITOLO 20

Il profilo del

neg()ziatore

Possiamo distinguere diverse tipologie di negoziatori se-

condo le proprie caratteristiche comportamentali:

1) TIMIDO > parla poco e non si shilancia per paura

2) SICURO DI Se > parla poco e solo al momento
giusto

3) LOGORROICO > parla troppo e fuori tema

4) PERSUASIVO > usa argomentazioni “oggettive”

PEr avere ragione

5)  AGGRESSIVO > poco sensibile e molto scaltro
6) COMPIACENTE > rinuncia a confrontarsi pur di

andar d’accordo

Come scegliere la strategia piu utile

Per poter scegliere la strategia (I’atteggiamento) piu utile a

condurre 1n porto la trattativa e quindi a farci ottenere 1l mas-
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simo risultato possibile, vanno considerati caso per caso

questi fattori:

1)  INTERDIPENDENZA TRA LE PARTT IN
GIOCO > se c¢’¢ un pregresso e di che tipo (esperienza).

2) APPROCCIO DELIALTRA PARTE > un no-

stro approcclio cooperativo a fronte di uno competitivo al-

trui potrebbe essere rischioso.

3) INTERDIPENDENZA FUTURA > se dopo

’accordo vi saranno altri contatti tra le parti.

4) GLI OBIETTIVI DELLE PARTT > Sono con-
ciliabili? Qual ¢ la natura intrinseca della trattativa (distri-

butiva/generativa)?
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CAPITOLO 21

(.ome creare sohde
basi col chiente

Regole per buone basi

Per creare solide basi nella relazione col cliente ecco alcuni
spunti e suggerimenti sulle attivita da svolgere nelle fasi co-

noscitive:

1) ascoltare e fare domande per mappare la situazione

del cliente, le caratteristiche personali, motivazioni e interess;

2)  lasciare spazio alla storia del cliente: tutti vogliono
poter parlare di sé e raccontare la propria vicenda; interrom-
pere pensando di aver capito e non ascoltare potrebbero esse-
re dei vert boomerang. S1 potrebbero perdere informazioni uti-
li e in p1u si rischierebbe di non instaurare un rapporto empa-

tico col cliente;

3) spiegare 1l percorso che si intende seguire e le relati-

ve procedure con linguaggio comprensibile ed esempi;

4)  wvalutare le alternative all’accordo negoziato (BAT-
NA — Best Alternative To a Negotiated Agreement);

5)  valutare mnsieme ’approccio e la strategia negoziale

(distributiva/cooperativa);

0) chiarire tra di loro ruoli, responsabilita e regole del

rapporto, nonché timing e obiettivi.

La chiarezza ¢ 1l miglior punto di partenza e la capacita di
ascolto ¢ 1l miglior modo per avere informazioni e condivide-

re emozioni.
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CAPITOLO 22

Negoziare 1 conflitt

Le regole per negoziare i

conflitti

Nelle trattative non vanno contusi 1 rapporti personali

con 1 contrasti oggettivi.

Ecco le regole da tener presenti per liberare le trattati-

ve dai «conflitti personali»:

1. Mettersi nella prospettiva dell’altro. Cercare

di capire 1l punto di vista dell’altro.
2. Meglio parlare delle idee di entrambe le parti.

3. Non attribuire la colpa de1 vostri problemi alla con-

troparte.

4. Coinvolgere la controparte nel risultato: creare
un ponte, in modo che sia comnvolta nel processo di tratta-

tiva.

5. Adattare le vostre proposte al sistema di valori

dell’altro in modo da permettetegl di «salvare la faccia».

6. Articolare le proprie emozioni ed esternarle in

modo opportuno.

7. Non reagire agli sfoghi emotivi della controparte

permettendogli tuttavia di scaricare la tensione

8. Struttare gesti simbolici (ad es. una stretta di ma-

no, chiedere scusa).
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Posizioni e interessi

9. Ascoltare attentamente ed esprimete il vostro feed-

back su c10 che é stato detto.

10. Parlate fatevi capire sincerandeosi di essere stati

capiti.
11. Parlare di se stessi, non della controparte.

12. Osservare (calibrate) I'interlocutore, imparare a

conoscere lui e la sua visione delle cose .
Scindere le posizioni dagli interessi
Vediamo alcuni punti:

* Bisogna imparare a guardare oltre il punto di vi-
sta formulato dalla controparte. Va capito quali sono gl
interessi della controparte: quali sono le vere motivazioni

della sua posizione?

* Se 1l piano della negoziazione sono gli interessi, di
regola la trattativa perviene ad un risultato e si giunge piu
rapidamente alla risoluzione del conflitto, a differenza del-

la negoziazione delle posizioni di principio.

» Manifestare chiaramente 1 nostri interessi. L.a vo-

stra controparte puo occuparsene solo se l1 conosce

* Importante: bisogna sempre guardare avanti e

non indietro.

* La domanda «perché» ha due dimensioni. Una ¢
rivolta al passato e ricerca una causa o un motivo, ritiene
che 1l nostro comportamento sia determinato da eventi
precedenti. L’altra guarda avanti e cerca obiettivi, consi-
dera 1l nostro comportamento come conseguenza del libe-
ro arbitrio. Le risposte a quest’ultimo «perché», gli inte-
ress1 orientati al futuro e all’obiettivo, sono quelli per cui

vale la pena di negoziare.
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CAPITOLO 23

l.a capacita di
ascoltare come skill

Quattro i punti fondamentali da ricordare sul-
Le regole dell’ascolto I colcos

e Non avere fretta di arrivare alla conclusione
 Quello che vedi dipende dal tuo punto di vista

* Se vuol comprendere I’altro, devi assumere che ha le
sue ragioni e farti guidare nel provare a vedere le cose dal

suo punto di1 vista

e Le emozioni non ti informano su cosa vedi, ma su co-

me guardi

« Ascoltare attivamente vuol dire essere totalmente pre-

sente e condividere la situazione

Gli ostacoli all’ascolto Possibili ostacoli all’ascolto possono essere:
* Le aspettative dell’'interlocutore

e Le relazioni tra le persone che comunicano (screzi, pre-

cedent1, pregiudizi, opinioni)
e [Lo stato emotivo di chi ascolta
e Ostacoli fisici e/o0 ambientali

e Disinteresse
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CAPITOLO 24

Krrort tipici nel
negoziato

Vediamo alcuni comportamenti che tipicamente ac-

Come raggiungere il compagnano la negoziazione, in particolare nelle situa-
risultato velocemente zioni in cui si negoziano i conflitti, e rappresentano erro-
r1 che sarebbe meglio evitare se si vuole raggiungere piu

velocemente 1l risultato:
 Auto-dialoghi (su binario unico)
 Svalutazioni dell’altro
 Giudizi sull’altro
e Innescare attacco/difesa (azione/reazione)

» Nuove proposte come ulteriore distanza dalla posi-

zione altrui

¢ Eccessive argomentazioni
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Formazione

Tecniche di negoziazione efficace per i professionisti

Negoziamo sempre, in ogni circostanza, in ogni ambiente e con i piu disparati interlocutori: clienti, colleghi, dipendenti,
familiari, collaboratori. Saper condurre negoziazioni efficaci vuol dire conoscere i tipi di negoziazione possibili, le regole e
le fasi della negoziazione. Significa conoscere gli obiettivi che vogliamo raggiungere, saperli fissare con chiarezza per compiere
le azioni corrette per il loro raggiungimento. Significa, inoltre, uscire tutti in qualche modo soddisfatti dal tavolo negoziale,
oppure ottenere il massimo dalla trattativa se questo e il nostro scopo. Esistono diversi stili negoziali nel business come nella
politica e piu in generale nelle relazioni sociali. Tutti i giorni, in ogni momento noi negoziamo: in casa con i familiari, in ufficio
con i colleghi e con i clienti, perfino con noi stessi conduciamo spesso negoziazioni!

La negoziazione piu che un’arte ¢ una scienza, che puo essere appresa e affinata nel tempo.

PROGRAMMA  Corso intensivo di una giornata - Durata:

NEGOZIAZIONE: TIPI, FASI E TECNICHE

Tipi di negoziazione e stili negoziali

Principi di negoziazione secondo la scuola americana

La trattativa oggettiva

Principi, posizioni e interessi

| presupposti della negoziazione

Le fasi della negoziazione: preparare, condurre, concludere

LA COMUNICAZIONE NELLA NEGOZIAZIONE

Tecniche di comunicazione nella negoziazione

La comunicazione verbale: la linguistica

La comunicazione paraverbale: tono, volume, ritmo, frequenza

La comunicazione non verbale: il linguaggio del corpo, espressioni del viso, vestemica

NEGOZIAZIONE, EMOZIONI E CARISMA

Emozioni e negoziazione

Cosa non fare al tavolo delle trattative
Negoziazione e carisma

Negoziare con i clienti

| principi dell’aikido nella negoziazione

LA GESTIONE DEI CONFLITTI

Gestire le emozioni in Studio

Saper negoziare le soluzioni con collaboratori e clienti
Conflitti e confronti in Studio e con i clienti

Imparare a mediare tra contendenti

@ Per saperne di piu clicca qui


https://mariocatarozzo.it/calendario-corsi/

Percorso completo
di fOrmaz;iOne per prq}%ssianisti

l-I\/Iclrio Alberto Catarozzo

formazione e coaching per il professionista I

VISITAILSITO

WWW.MARIOCATAROZZO.IT

Per vedere I’offerta formativa completa

e 1l calendario dei corsi di formazione

specificamente pensati per liberi professionisti

e studi professionali in tema di soft skills

e strumenti di managerialita, I’attivita di coaching.

BROCHURE

SCOPRI' I NOSTRI CORSI

CONTATTI

SEGRETERIA@MARIOCATAROZZ

O.IT

TECNICHE DI
COMUNICAZIONE EFFICACE

COMUNICAZIONE EFFICACE
DELLO STUDIO SUL WEB

PREPARARE PRENSENTAZIONI
CON POWER POINT

LA GESTIONE DEL TEMPO
NELLA PROFESSIONE
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(ruide pratiche

di Mario Alberto Catarozzo

Mario Alberto Catarozzo

Gestire il tempo

nell'al‘tiuita perESSiﬂ nale Mario Alberto Catarozzo, Stefano Attilio Nobill
Prefazione di Giovanni Lega Gestire lo stress

nell‘attivita professionale

Come I'iDI'EHdEI’E‘ Il controllo Prefazione di Luca Failla
delle proprie giornate
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