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NEGOZIAZIONE MULTIPARTE

| negoziati tra solo due parti possono essere difficili da gestire. Se le parti

aumentano anche le difficolta, normalmente, aumentano.
In generale, i colloqui multiparte sono abbastanza frequenti. Si pensi a:

- 1 capi dipartimento delle risorse umane che devono decidere Ia

ricollocazione dei dipendenti;
- i membri di una famiglia che discutono del futuro di un'impresa familiare;
- un gruppo di consumatori che avvia un'azione legale collettiva.

Anche nel caso della composizione negoziata, molto spesso i soggetti
coinvolti nelle trattative che il professionista € chiamato a condurre sono

numerosi
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Il professionista che deve condurre una trattativa che coinvolge piu di due

soggetti, dovra tener conto, oltre al diverso numero di parti, anche di ulteriori

differenze rispetto ad una semplice trattativa a due, quali, ad esempio:
- il differente potere contrattuale dei vari soggetti;

- eventuali intese tra i creditori che possono fare pressione sul debitore.
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La negoziazione multiparte puo essere piu complessa per diverse ragioni:
- eventuale coalizzazione delle altre parti;

- complessita del processo;

- possibili variazioni della BATNA di ciascuna delle parti coinvolte.

L’aumento delle parti coinvolte comporta necessariamente I'adattamento delle

valutazioni e considerazioni che riguardano la BATNA.

Occorre quindi tener conto di tali differenze nel momento in cui si pianifica la

strategia negoziale.

Come?
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Cercando di:

e individuare, sin dallinizio, quali siano le controparti piu influenti e
concentrando su di esse le proprie energie;

e chiedere a ciascuna delle altre parti di scegliere un rappresentante con una
comprovata esperienza in termini di imparzialita e approccio collaborativo e,

quindi, chiedere a tali rappresentanti di condurre insieme le trattative;
e lavorare insieme su una ipotesi di accordo.

Una tale collaborazione puo aumentare le probabilita di trovare un terreno

comune e concludere I'accordo in una negoziazione multiparte.
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Vi sono alcune strategie che possono essere utili in una negoziazione
multiparte.

Innanzitutto, quando ci si prepara a negoziare con piu parti, bisognerebbe porsi
| seguenti interrogativi:

m Quali parti saranno le parti (creditori o altri) con cui occorrera negoziare?

m Chi rappresentera queste parti?

m Quali sono gli interessi delle parti e dei loro rappresentanti e, se del caso,
come potrebbero tali interessi divergere?

m Quali sono le relazioni tra le parti? Si conoscono?

m Potrebbero sentirsi e coalizzarsi?
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Creare un rapporto di fiducia

Cercare di guadagnarsi la fiducia di tutti gli interlocutori e, soprattutto, di quelli con piu
potere contrattuale e influenza (senza ovviamente pregiudicare le relazioni con gli altri).
Gestire il processo

Il processo di gestione delle trattative con piu soggetti €, ovviamente, piu complesso di
guanto sarebbe se le parti fossero solo due.

Organizzarsi

Potrebbe essere utile predisporre una lista (colonne e riquadri) dei creditori, |
relativi crediti, interessi, priorita e questioni da discutere con ciascuno di essi.
Visto che nel corso di una negoziazione multiparte lo scambio di informazioni € continuo,
tale lista dovra essere continuamente aggiornata. Su tale lista dovrebbe anche essere
indicato quali siano le questioni risolte e quelle ancora aperte.

In modo tale da avere ben chiaro cosa sia stato fatto e cosa debba, invece, essere

ancora risolto
CATTUOUUT A TTIOoUITVU
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Valutare la BATNA.

Come in una qualsiasi negoziazione a due parti, € necessario avere ben chiaro
guale sia la propria BATNA e cercare di immaginare quella degli altri (in modo
tale da poteri ipotizzare quali condizioni proporre agli interlocutori).

Naturalmente, una volta avviate le trattative, la BATNA delle parti iniziera a

variare.

Puo quindi essere utile annotare sulla lista prima menzionata tali variazioni.
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Costruire un consenso sulle decisioni di gruppo

Il modo migliore.

La maggior parte delle persone ha la sensazione che un processo diverso dal
semplice voto positivo o0 negativo potrebbe produrre una decisione migliore, ma
non sanno come fare per evitare la tirannia della maggioranza. E se ci fosse
uno strumento decisionale che possa generare ancora piu legittimita per una
raccomandazione di gruppo?

C'e un tale alternativa: la costruzione del consenso.

Gli obiettivi della costruzione del consenso sono cercare un accordo tra tutte
le parti interessate e massimizzare i possibili vantaggi per tutti i soggetti
coinvolti.

Il risultato € una decisione negoziata che si avvicina il piu possibile

' s . - .
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Costruzione del consenso: un processo in cinque fasi.

1. Convocare il gruppo

Se il gruppo utilizza la regola della maggioranza o quella della costruzione del
consenso, il responsabile della negoziazione inizia il processo coinvolgendo
altri nella analisi delle possibili opzioni.

Il suo ruolo € quello di definire i compiti, indicare chi deve partecipare al tavolo
negoziale, fornire le risorse necessarie affinché il gruppo possa impegnarsi in
un dialogo costruttivo.

E’ quindi importante che il professionista parli approfonditamente con tutti
| creditori e le altre parti per comprenderne i relativi interessi e bisogni al

fine di tenerli in adeguata considerazione.

10
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2. Chiarire le responsabilita

Una volta che e riunito il gruppo seduto al tavolo negoziale, e importante
chiarire chi si assumera quali responsabilita.

E qui che la costruzione del consenso differisce notevolmente dalla regola della
maggioranza. L'unico modo per ottenere un risultato quasi unanime e
assicurarsi che tutte le persone coinvolte capiscano che sono
responsabili della formulazione di proposte che dovranno soddisfare non
solo le proprie esigenze ma le esigenze di tutti.

In un processo di costruzione del consenso, ognuno dovrebbe capire che non
potra raggiungere i propri obiettivi a meno che non aiuti gli altri a raggiungere |
loro.

Il professionista dovra quindi avere competenze nelle tecniche di problem
solving di gruppo. | partecipanti alla negoziazione dovranno accettare delle
regole di base del processo negoziale.

11
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3. Discutere e fare brainstorming

Nella costruzione del consenso e importante che i partecipanti discutano
approfonditamente i problemi in modo da condividere il maggior numero
di informazioni possibile, cosi da fare chiarezza sulle preoccupazioni di
ciascuno di essi.

Quindi, l'obiettivo delle decisioni assunte in sulla base della costruzione del
CoNsenso possono essere intese come finalizzate alla massimizzazione del
“guadagno” per tutti, arrivando cosi a soddisfare il piu possibile gli
interessi dei soggetti seduti al tavolo negoziale.

Utilizzando il brainstorming finalizzato alla creazione e condivisione di diverse

opzioni di valore, si aumentano le possibilita di trovare un accordo.

12
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4. Raggiungere una decisione

In un processo di costruzione del consenso, raggiungere un accordo non e
semplice come votare a maggioranza. Piuttosto, significa discutere
continuamente, valutando diverse opzioni volte a soddisfare gli interessi di tutti.
Il negoziatore gestisce il processo decisionale riassumendo tutte le ipotesi di

soluzione emerse.

5. Attuare la decisione
Spesso il lavoro del gruppo non finisce quando ha raggiunto il consenso. La

costruzione del consenso si estende all'attuazione dello stesso tramite accordi.

13
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PANORAMICA GENERALE
PREMESSA

Non e raro che tra due o piu parti insorga una lite e che non riescano a trovare una
soluzione perché ognuna di esse si ancora a posizioni di principio, senza comunicare

all’altra quale e realmente il problema e quale sia il suo reale obiettivo.

In secondo luogo, le difficolta interpretative causate dall’utilizzo nei contratti di termini
e frasi poco chiari rendono impossibile il raggiungimento di un accordo poiché ognuna

delle parti € convinta di essere dalla parte della ragione.

A volte le persone che si occupano del negoziato non sono adatte (anche per ragioni

caratteriali) ad una tale funzione.

Infatti vi sono persone piu 0 meno predisposte e/o preparate per un’attivita di questo
genere. Nelllambito di una grande azienda, per esempio, ci SOno soggetti che possono

avere solo una visione limitata al loro settore delle esigenze e delle aspettative

14
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COMUNICAZIONE
STABILIRE UN RAPPORTO DI FIDUCIA

E’ di fondamentale importanza che il professionista riesca ad instaurare un rapporto

personale di fiducia con le parti ed i loro consulenti

Occorre uno spirito di osservazione molto sviluppato ed una certa flessibilita
comportamentale che consenta di adattarsi alle diverse situazioni, in vista del risultato

sperato.

Stabilire un rapporto di fiducia € molto utile perché:

e siriescono ad ottenere piu informazioni;

e consente di far muovere gli interlocutori dalle proprie posizioni iniziali;
e permette di valutare le posizioni in maniera piu profonda e attenta.

Per stabilire tale rapporto occorre riuscire a porsi sulla stessa lunghezza d’onda degli

interlocutori, adattando il comportamento a quello degli altri.

15



'I ? ; e ORDINE DEI
NS CAMERA DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
S ARBITRALE @ WRERRTE 30 WA FONDAZIONE
o ORDINE DEGLI DI MILANO ‘ - COMMERCIALISTI
AVVOCATI DI MILANO i ' = o N O  obceEcdimILANO

Per arrivare a questo risultato si puo:

e liberarsi dai pregiudizi ed essere disposti a recepire informazioni sul

carattere degli interlocutori;
e O0sSservare attentamente e acriticamente i comportamenti degli interlocutori;
e prestare attenzione sia alle parole che ai gesti, all’atteggiamento corporeo;

e occorre adattarsi al comportamento degli interlocutori per entrarci in
sintonia;
e Vvalutare a posteriori il risultato di tali comportamenti per verificare se hanno

avuto successo.

16
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Occorre non solo sentire, ma anche ascoltare (capendo il senso delle parole).
Occorre quindi prestare attenzione non solo alle parole ma anche al tono di
voce, agli atteggiamenti...

Cio e utile per avere maggiori informazioni poiché la parte che parla,
percependo linteresse e [l'attenzione dell'interlocutore, sara propensa ad
affrontare le questioni in maniera piu aperta e approfondita.

L’ascolto puo essere turbato da:
e paragonare le situazioni altrui con le proprie;

e porsi sulla difensiva perché si cerca di sembrare esperti di materie che si
CONOSCONO POCO;

e distrarsi;

e dare giudizi o consigli;

e avere pregiudizi;

e pensare a cio che si vuol dire invece di ascoltare;
e contraddire I'altra parte.

17
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COMUNICAZIONE NON VERBALE

Come € noto, si dice che solo una minima parte di cio che si vuol dire viene
espresso con le parole. Il resto viene espresso con il corpo, che manifesta i

sentimenti e le emozioni.

E’ certamente piu facile mentire con le parole che con il corpo.
Occorre quindi tener conto di:

e atteggiamenti del corpo;

e tono e ritmo della voce;

e distanza tra le parti.

18
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Atteggiamenti utili:

e guardare gli interlocutori negli occhi in maniera amichevole (no: sguardo

evasivo);

e atteggiamento corporeo aperto, rilassato, inclinato verso l'altro (no: rigidi,

braccia incrociate...);

e gesti aperti e in linea con cio che si dice (no: agitarsi, tamburellare, indicare,

gesticolare...);

e Viso rilassato, sorridente quando € opportuno (no: denti serrati, labbra

chiuse...);
e VOce piena, calma, chiara (no: tono alto, veloce...);

e sStare ad una giusta distanza.

19
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A volte & opportuno tacere.

Puo capitare che vi siano dei momenti di silenzio nella esposizione degli

interlocutori.

In tal caso puo essere opportuno rispettarli, per consentire all’ interlocutore di

pensare, di decidere cosa dire, di prendere i suoi tempi.

Puo essere opportuno mostrare comprensione ogniqualvolta i silenzi siano

causati da ansia e stress della parte.
INTERVENTI

Secondo le situazioni, puo essere opportuno intervenire con si, no, capisco,

certo.... per invitare la parte a continuare a parlare.

20
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A volte puo essere utile ripetere con proprie parole, senza esprimere giudizi,
guello che si e capito dall’esposizione dell’interlocutore, perché:

e permette di verificare se si & capito bene;

e dimostra che si sta ascoltando attentamente e che si comprende;

e aiuta a ristabilire la calma;

e aiuta a ricordare e ad imprimere meglio nella mente quanto e stato detto;
e consente alla parte di verificare se si e espressa chiaramente.
RIFLETTERE LE EMOZIONI

Puo consentire di far capire all’ interlocutore che é stata capita correttamente.
Cio puo esser fatto dicendo:

e sembra che il vostro problema sia che...;

e stava dicendo che era arrabbiato perche...;

e posso fermarla un momento per verificare che ...

21
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DOMANDE
Le domande sono molto importanti ma vanno usate con cautela.

E’ meglio evitare:

e |e domande retoriche, perché si esprime un punto di vista (es. non pensate

che sia meglio che...?);

e domande che chiedono piu cose nello stesso momento, perché creano

confusione e non consentono di pensare.

Domande chiuse: mirano ad una risposta precisa (quale prezzo avevate
convenuto?) ma non bisogna esagerare perché altrimenti diventa un

interrogatorio.

22
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Domande aperte: invitano a parlare, esplorano (cosa ne pensate di....?)
Esempi di domande:

Chiedere esempi: serve per capire meglio;
Chiedere chiarimenti: “questo significa che.....?”;
Chiedere di sviluppare meglio una risposta: “cosa intende esattamente per....?";

Fare domande su reazioni personali: per far esternare emozioni e sentimenti
“Come reagireste se.....?",

Far concentrare I'attenzione su un punto: “quale € la questione piu importante per
Voi?”;

Far precedere la domanda da una riflessione o riformulazione: "Avete detto di
essere arrabbiato per questa ragione. Ci sono altri motivi che....?”;

Domande ipotetiche: “Cosa pensereste se.....?",

Domande circolari: “che reazione avrebbe la controparte se.....?",

Riformulare in altro modo le domande;

Chiedere di riformulare in altro modo le domande;

Chiedere di verificare cosa una parte ha capito di cio che I’altra ha detto.

23
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Significa contrastare il comportamento dellinterlocutore al fine di avere
maggiori informazioni e a far vedere allo stesso aspetti che non aveva
considerato.

Deve essere fatto con molta cautela e dopo avere instaurato un rapporto di
fiducia con l'interlocutore.

E’ utile perché consente di:

e individuare alternative;

e mutare la percezione della situazione;

e vedere piu chiaramente le cose;

e vedere implicazioni che prima non si vedevano;
e adottare un punto di vista huovo e piu obiettivo;
e rivalutare le presunzioni.

24



(i)
|
CAMERA BETHERI MEMMENGIALINT & PEaL
) e ARB'TRALE ESPERTI CONTABILI COND ASTIONE
ORDINE DEGLI @ ™
: DI MILANO MMERCIALIST
AVVOCATI DI MILANO M 1 L a ~ o SO CIALISTI

ODCECdJdiMILANO

Puo essere molto utile per superare un ostacolo, quando vi sono aspetti non
chiari.
Ad esempio, in caso di:

Divagazioni: “lei prima ha detto che...e adesso sembra dire che...”;

Interpretazione di esperienze e sensazioni: “sembra che lei pensi che...e
iInvece cosi non €7

Non ci si rende conto delle conseguenze di un comportamento: “lei non
ha pensato che facendo cosi...... ;

Rigidita su una posizione: “la sua offerta € sempre quella iniziale, cosi
dimostra di non voler trovare una soluzione...”.

Provocazioni utili e costruttive:

Indicare nuove prospettive: “cosa ne pensate se........ ?7;
Mostrare comprensione: “posso capire la sua reazione....... pero’;

Far valutare nuove soluzioni: “quale pensa che sia stata la ragione per
cui questo e accaduto e non pensa che e per questo che e accaduto?”.

Conviene agire sui punti di forza della parte piuttosto che sulle debolezze.

25
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VEDERE E VALUTARE DA PUNTI DI VISTA DIVERSI

Vedere una situazione da diversi punti di vista € molto utile perché consente di

acquisire piu informazioni e quindi soluzioni.
Occorre quindi mettersi nelle vesti di un altro.

Occorre poi aiutare anche le parti a vedere e valutare le situazioni da punti di

vista diversi.

Aiuta a smuovere le cose e, una volta che le parti si sono svincolate dalla loro

posizione iniziale, rende piu agevole I'individuazione di una soluzione.
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Riassumere cio che le parti hanno detto — senza giudizi e/o interpretazioni -

serve a mettere in evidenza i punti piu importanti e:

e permette di verificare se si € capito correttamente;
e dimostra alle parti che si ascolta con attenzione;

e serve a rimettere ordine e a chiarire;

e serve a ritornare su elementi contraddittori;

Significa riformulare quanto € stato detto in maniera piu ordinata e completa,

senza aggiungere e togliere nulla.

Si puo iniziare con: “Se ho ben capito...... ” e chiedere conferma di cio alla fine.
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ATTEGGIAMENTI CHE FACILITANO

Empatia: riuscire a mettersi dal punto di vista di un’altra persona e
comprendere una situazione.

Occorre mettersi nei panni dell’altro per capire esperienze e sensazioni altrui.

Nel far cio occorre rimanere se stessi, accantonare pregiudizi e riserve mentali
ed entrare nell’esperienza altrui.

Questo procedimento aiuta a comunicare all’altro che si capisce il suo punto di
vista e facilita I'instaurazione di relazioni personali, di fiducia.

Rispetto: accettare l'altra persona per come €, senza giudicare.
Per manifestare rispetto:

e ascoltare attentamente;

e evitare giudizi e valutazioni;

e assumere un atteggiamento amichevole;

e Ccomunicare comprensione;

e incoraggiare e aiutare le parti.

AlUula a3 eare un Ma aiste

aprire di piu.
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La negoziazione intesa in senso lato e un’attivita che viene svolta da tutti, sia,
inevitabilmente, nelllambito privato (in occasione di ogni acquisto e di ogni
decisione che coinvolge piu soggetti), sia, talvolta, in quello professionale (a
seconda, ovviamente, delle professioni).

Posizioni, interessi e bisogni

All'inizio di ogni negoziato le parti si comunicano reciprocamente le proprie
richieste. Queste vengono in genere definite posizioni, ossia cio che le parti
dicono di volere.

Non bisogna pero fermarsi alle posizioni, ma bisogna necessariamente cercare
di individuare i reali interessi e bisogni delle parti.

L’'interesse e cio che la parte realmente vuole.

Il bisogno e la percezione di necessita che spinge una parte ha provare
un determinato interesse.

Una parte ha dei bisogni, piu o0 meno necessari, di determinati beni. Tali
bisogni fanno in modo che la parte provi un interesse per quei beni determinati.

__Per soddisfare questi interessi le parti formulano delle richieste,
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Ad esempio:

e Posizioni:
e La societa X intende acquistare un capannone industriale a euro 200.000;
e il sig. Verdi, che invece intende vendere il capannone a non meno di euro
250.000;
e Bisogni:
e La societa X ha necessita di acquistare quel particolare capannone perché e
sufficientemente spazioso per poterlo utilizzare come deposito per i propri

prodotti (il magazzino di cui disponeva e diventato insufficiente) ed e vicino al

proprio stabilimento industriale;

e |l sig. Verdi ha necessita di vendere quel capannone affinché produca subito
reddito, se lo affittasse ai prezzi di mercato non sarebbe sufficientemente

redditizio;
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e Interessi:

= La societa X ha interesse ad acquistare subito quel determinato capannone,
pero ha dei limiti di disponibilita economica,;
= || sig. Verdi ha interesse a vendere subito (in quanto nel frattempo deve

sostenere dei costi onerosi) il capannone.

= Soluzione: affitto per un certo periodo del capannone ad un canone
superiore a quello di mercato ed opzione per l'acquisto ad un prezzo dal

quale verra scontato una percentuale del canone gia pagato.

Riuscendo a far emergere i reali interessi e bisogni e a far in modo che le parti
riescano a comunicarseli, si puo riuscire ad aiutare le medesime ad individuare

una soluzione soddisfacente per entrambe.

Non sempre pero le parti sanno quali sono i loro interessi e bisogni e a volte quesiti

coincidono con la posizione iniziale.
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Negoziato di posizione/ Negoziazione competitiva
In genere i soggetti che partecipano ad una negoziazione, almeno nella fase
iniziale, privilegiano il negoziato di posizione:
e 0gni parte si attesta sulla propria posizione di partenza, precisando la

propria richiesta/offerta (atteggiamento esterno);

e o0gni parte individua mentalmente il risultato che intende ottenere, trovando

delle ragioni che ne giustifichino la ragionevolezza (atteggiamento interno);

e 0gni parte tenta di fare in modo che sia I'altra parte a spostarsi dalla propria

posizione, venendole incontro;
e 0gni parte fa delle concessioni;

e |e parti si accordano nel momento in cui il negoziato riesce ad avvicinarle

fino al punto di far coincidere le posizioni.
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In questo genere di negoziato le parti possono utilizzare le tecniche seguenti:

assumere un atteggiamento aggressivo, utilizzando minacce e bluff (per
esempio: minaccia di abbandonare il negoziato, di andare in Tribunale, di

rivolgersi ai media.....) ed attendere la reazione dell’altra parte;
fare poche concessioni, lentamente, parziali e solo con una contropartita;

non rivelare informazioni e notizie riguardanti proprie debolezze, che

potrebbero incoraggiare l'altra parte a mantenere la propria posizione;

tenere dei comportamenti predefiniti e studiati al fine di evitare di far capire

all’altra parte i propri reali interessi, bisogni ed obiettivi;

tentare di forzare i limiti negoziali che I'altra parte si e prefissa.

In realta il negoziato di posizione coincide, pit 0 meno, con la negoziazione

cosiddetta competitiva.
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L’atteggiamento che talvolta pu0 essere assunto dalle parti di una
negoziazione e quello competitivo, che si ha quando una parte mira a prevalere
sull'altra ottenendo il massimo risultato. Gli obiettivi delle parti sono (o

sembrano) inconciliabili (win-lose).

La negoziazione competitiva puo assumere varie forme o comungque essere

caratterizzata da vari comportamenti.
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Neqgoziazione per approssimazione

Si ha quando le parti iniziano la trattativa da posizioni distanti e si avvicinano
lentamente fino ad incontrarsi (0 ad abbandonare la trattativa). Viene utilizzata

molto spesso.

In tal caso € avvantaggiata la parte piu forte in quanto sara quella che potra
sopportare con maggiore facilita le conseguenze negative dell’eventuale
fallimento della trattativa. Quindi una parte sara meno soddisfatta e, comunque,
le parti ben difficiimente si confronteranno realmente e valuteranno anche
soluzioni alternative. La trattativa si limitera a riguardare le soluzioni

inizialmente prospettate dalle parti, cercando di farle incontrare.
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Formulazione di una offerta/richiesta eccessiva

Si attribuisce alla propria pretesa un valore di gran lunga superiore a quello
realmente voluto, al fine di ottenere il risultato piu vicino possibile a quello

desiderato e ritenuto soddisfacente.

Il rischio € che l'altra parte, di fronte alla evidente irragionevolezza della
pretesa, possa irrigidirsi ed assumere un atteggiamento inconciliabile con il
buon esito della negoziazione. Una parte potrebbe addirittura rifiutare di
partecipare ad una mediazione laddove dalla relativa domanda risulti che la

pretesa e sproporzionata.
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Valorizzazione dell’offerta

Si ha quando la parte, da un lato, cerca di mettere in evidenza il valore della
propria offerta ed i vantaggi che ne deriverebbero all’altra parte, dall’altro,

sminuisce il valore della proposta dell’altra parte.

Ogni parte vedra la questione dal proprio punto di vista, criticando quello

dell’altra parte.

Imposizione del proprio punto di vista

Si ha quando una parte tende ad imporre il proprio punto di vista o con forza o

facendo uso di una accurata opera di convincimento.

E’ un atteggiamento rischioso, che presuppone una forte convinzione nelle

proprie ragioni e che mette a repentaglio il buon esito della trattativa .
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Emotivita

Bisogna sempre tener conto del fatto che i soggetti che partecipano ad una
mediazione sono delle persone e che, come tali, sono condizionate dal loro
carattere e dalla loro emotivita: quest’ultima puo far si che una parte non sia in
grado di separare le persone che partecipano alla trattativa dalla trattativa
stessa.

Le parti che intervengono dovrebbero essere in grado di non lasciare che
reazioni istintive dipendenti esclusivamente da incompatibilita caratteriali
possano condizionare il buon esito della negoziazione. In genere questo
accade quando le parti non sono in grado di controllare la propria emotivita, a
volte invece perché consapevolmente recitano una parte, per perseguire uno
scopo ben preciso.
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Separazione dei problemi

Quando l'oggetto della trattativa e particolarmente complesso, puo essere
opportuno separare i vari aspetti ed affrontarli uno alla volta. In questo modo la
trattativa si svolgera su singole questioni e potra portare ad un risultato positivo
con maggiore facilita.

Aspetti negativi della negoziazione competitiva:

e svantaggiosa dal punto di vista economico;

e comporta un forte dispendio di energie;

e puo durare molto tempo;

e puo portare ad un accordo svantaggioso (se la controparte € piu forte);
e c'e il rischio di non raggiungere I'accordo;

e conseguenze negative sullimmagine dellazienda (imprese e
consumatori....)
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Negoziato sui principi (negoziazione cooperativa: scuola di Harvard
Fisher e Ury)

Le parti possono assumere un atteggiamento diverso, piu ragionevole e
proficuo, di quelli sopra descritti (win-win):

e concentrandosi sulla sostanza della trattativa e non sulle posizioni;

e ricercando insieme (collaborazione) la soluzione ai problemi, nel comune
iInteresse delle parti;

e prendendo in considerazione criteri ed elementi oggettivi nel momento in cui
devono essere prese delle decisioni;

e mirando ad un obiettivo ragionevole ed efficace.

Il negoziato, in questo caso, viene considerato come un’opportunita per le parti
di raggiungere risultati piu convenienti per entrambe.

Se le parti collaborano, negoziando sui principi, il risultato sara certamente
migliore.

In questo caso non bisogna dimenticare cio che le parti realmente vogliono, ma
bisogna fare in modo che le parti comunichino.
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Il negoziatore deve quindi individuare la BATNA (Best Alternative to a
Negotiated Agreement) ossia la “migliore alternativa ad un accordo
negoziato” in relazione a quella determinata fattispecie ed identificare piano
piano una ipotesi di soluzione che possa essere condivisa dalle parti e reputata
da entrambe soddisfacente.

Punti fondamentali del negoziato sui principi:
e sviluppare la BATNA;

e scindere le persone dal problema: i conflittii, anche nelllambito
commerciale (soprattutto nelle controversie tra imprese e consumatori, tra
soci, tra aziende nei rapporti di subfornitura...), sono spesso influenzati
dall’emotivita e si arriva allo scontro. Occorre quindi separare I'ambito
emotivo da quello operativo. Gli aspetti emotivi non vanno dimenticati ma
presi in considerazione e controllati solo nei limiti che rilevano e comunque
separatamente dal problema;
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concentrarsi sugli interessi: se ci si limita a prendere in considerazione le
posizioni iniziali, quando queste sono inizialmente distanti e tali da
sembrare inconciliabili, si e portati a ritenere che il negoziato debba fallire.
Se invece si riesce ad esplorare gli interessi sottostanti si puo verificare se
anche essi siano distanti ovvero se siano conciliabili. L'esempio dell’'arancia
e indicativo della differenza che puo esserci tra cio che le parti mostrano e
cio che le parti tengono nascosto;

Inventare soluzioni alternative vantaggiose per entrambe le parti:
occorre poi cercare di individuare quale possa essere la soluzione del
problema,;

stabilire criteri oggettivi o standard: per condurre al meglio una
negoziazione occorre individuare indicatori oggettivi sull'efficacia e
soddisfazione dell'accordo. Normalmente le parti tendo a vedere Ia
guestione solo dal loro punto di vista, che a volte puo essere ben lontano da
guello dell’altra. Le parti devono quindi svincolarsi dal loro punto di vista al
fine di valutare le soluzioni secondo criteri per quanto possibile oggettivi;

essere morbidi con le persone e duri con il problema.
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Superamento dei punti critici

Nel corso di una trattativa possono presentarsi dei momenti in cui le posizioni
delle parti sembrano essersi allontanate e nei quali il facilitatore puo pensare

che non vi sia modo di sbhloccare la situazione.
Tali momenti, in realta;

e costituiscono una conferma del fatto che senza l'aiuto di un terzo le parti
non sono (cosi come, prima dell'intervento del facilitatore, non erano state)

In grado di trovare un accordo;

e devono stimolare il facilitatore ad utilizzare tutti gli strumenti di cui dispone

per sbloccare la situazione.

Gli ostacoli che si presentano possono essere di diverso tipo.
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Ostacoli sui fatti

Talvolta le parti possono fornire una versione dei fatti diversa, dimostrando
quindi di essere in disaccordo sul reale andamento delle cose e, quindi, sulle
conseguenti responsabilita.

In tal caso il facilitatore puo:

ODCECdJdiMILANO

separare, se possibile, la questione in piu parti cercando innanzitutto di
esaminare tutte le questioni sulle quali c’@ accordo, attirando I'attenzione
delle parti su di esse;

chiedere alle parti di prestare attenzione sulla situazione attuale e futura e
non su cio che e avvenuto in passato;

chiedere alle parti di individuare soluzioni realistiche (chiedendo ad ognuna
mettersi dal punto di vista dell’altra e di ipotizzare una soluzione
accettabile);

fornire, su richiesta di entrambe le parti, valutazioni che aiutino a superare
gli aspetti critici.
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Talvolta puo accadere che le parti non abbiano le idee chiare e non siano in

grado di valutare la BATNA e la WATNA propri e dell’altra parte.
In tal caso il facilitatore puo:
e aiutare le parti ad individuare e verificare le proprie BATNA e WATNA,;

e invitare le parti a rinviare ad un successivo incontro al fine di riflettere e

valutare meglio la situazione;

e aiutare le parti a valorizzare meglio le proposte che emergono in sede

conciliativa;

Talvolta possono venirsi a creare dei malintesi (per esempio quando non

viene chiarito se la proposta economica € al lordo o al netto delle tasse).
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In tal caso il facilitatore puo:

e chiedere alle parti cosa hanno intenzione di fare per superare |'ostacolo;

e invitare le parti a riprendere il negoziato solo sul punto oggetto di

disaccordo e non sul resto;

e sminuire I'importanza del malinteso, attirando l'attenzione delle parti sul

fatto che puo accadere che dei malintesi, in buona fede, possano nascere;

e far riflettere le parti sulla possibilita di far fallire il negoziato a causa del

malinteso:

e invitare le parti a fare ancora un piccolo sforzo per superare l'ostacolo, al

fine di non vanificare tutti gli sforzi profusi fino a quel momento.
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Ostacoli tipici della negoziazione

Degli ostacoli possono insorgere a causa del fatto che le parti fanno uso di
tecniche negoziali differenti (una competitiva, I'altra cooperativa). Una parte
potrebbe, ad esempio, formulare sin dallinizio una richiesta ritenuta
spropositata dall’altra.

In tal caso il facilitatore puo:

e In sede di sessioni separate, cercare di individuare le tecniche usate e
iIndurre le parti ad un approccio cooperativo e realistico;

e Invitare le parti a non affrontare subito gli aspetti economici ma a parlare
prima dei fatti che hanno dato origine alla controversia,

e invitare le parti a discutere comunque del problema, visto che si trovano in
sede conciliativa, per verificare se non si possa ugualmente eliminare
gualche ragione di contrasto;

e invitare le parti a riflettere, rinviando ad una seduta successiva.
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Spesso le parti si presentano con un’idea ben precisa di “ci6o cui hanno
diritto”. In tal caso € molto difficile farle muovere da tale posizione e tanto piu

se deriva da un parere fornito da un tecnico.
In tal caso il facilitatore puo:

e intrattenersi in sessione separata solo col consulente che ha fornito il parere

al fine di comprenderne le motivazioni;

e introdurre elementi di valutazione nuovi (in sessione separata) per fare in
modo che parte e consulente possano verificare la fondatezza della loro
posizione (facendo pero attenzione a non mettere in discussione il rapporto

tra di essi);

e spiegare alle parti che se hanno deciso di partecipare ad una trattativa non

I . . . il
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A volte puo accadere che l'ostacolo dipenda dall’interpretazione che parti o
consulenti danno al ruolo da svolgere nella trattativa. Puo accadere che una
parte o il consulente, nonostante sia stato gia raggiunto il risultato che si
prefiggevano, cerchino di ottenere il massimo mettendo in pericolo il buon esito
della trattativa. Oppure il rappresentante della parte puo essere poco motivato

e interessato al buon esito della mediazione.
In tal caso il facilitatore puo:

e verificare se le parti/rappresentanti sono effettivamente disposti a negoziare

per raggiungere un accordo;

e sensibilizzare le parti sulla necessita di una loro collaborazione, per evitare

il fallimento della trattativa;

accordo, suggerendogli di chiedere al cliente di intervenire personalmente.
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A volte il problema puo essere creato dal fatto che la parte non e abituata a
partecipare a negoziati e reagisce negativamente ad eventuali prese di
posizione utilizzate a fini negoziali dalla parte piu esperta (offerta inaccettabile).

In tal caso il facilitatore puo:

e spiegare alla parte le modalita di svolgimento di una trattativa e le possibili
tattiche negoziali che le parti possono assumere;

e enfatizzare comunque I'importanza del fatto che l'altra parte ha accettato di
partecipare alla trattativa,

e lasciar sfogare la parte per poi verificare se le parti sono comunque
disponibili a proseguire;

e spostare I'attenzione dagli aspetti economici ai fatti.

Puo anche accadere che una parte, in mala fede, non dimostri interesse alla
soluzione della controversia ovvero miri solo a perdere tempo.
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In tal caso il facilitatore puo:

e tentare di capire se la parte assume determinati atteggiamenti in mala fede

0 Se costruiscono solo delle tattiche negoziali;
e ricordare alle parti che la durata e I'esito della trattativa dipendono da loro;

e in casi estremi, rinviare ad un nuovo incontro, invitando le parti a tenere un

comportamento serio;
e chiedere che il rappresentante venga sostituito.

Un problema puo essere costituito dallo squilibrio delle rappresentanze.
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Un altro ostacolo potrebbe insorgere se una delle parte formulasse, gia nella
fase iniziale, un’offerta qualificandola come “ultima e definitiva”. In tal caso
la medesima parte si trovera poi in difficolta a spostarsi da tale posizione per

non perdere la faccia.
In tal caso il facilitatore puo:
e spostare l'attenzione dagli aspetti economici ai fatti;

e valutare soluzioni alternative, verificando se sia possibile soddisfare

interessi e bisogni in altro modo.
Ostacoli emotivi

Un ostacolo puo essere costituito dal fatto che una parte non sia in grado di

gestire la propria emotivita.
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In tal caso il facilitatore puo:

e lasciar sfogare le parti (puo dire alla parte che capisce il suo stato di animo,

senza pero che questo voglia dire che lo condivide);

e Uutilizzare le sessioni separate per fare in modo che la parte controlli la
propria emotivita;

e chiedere alle parti di immaginare di prendere il posto dell’altra, provando a
sentirne le emozioni;

e separare le persone dal problema;

e contenere le manifestazioni eccessive ricordando alle parti la “regola della

parola”;

e invitare le parti a prendere una pausa, rinviando, se del caso, I'incontro.
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A volte le parti intervengono nella trattativa per una questione di principio,
che puo compromettere il buon esito della medesima.

In tal caso il facilitatore puo:
e aiutare le parti ad individuare una soluzione che soddisfi tale principio;

e aiutare le parti a prendere in considerazione soli | fatti, valutandoli
oggettivamente, al fine di ridimensionare limportanza del principio in
guestione;

e esaminare con le parti le alternative alla soluzione in sede di trattativa
(arbitrato, giudizio ordinario...);

A volte le parti attribuiscono un valore diverso al bene oggetto di controversia
(per esempio un immobile che per una parte ha valore affettivo....).

In tal caso il facilitatore puo:

e cercare di comprendere a fondo i motivi per cui una parte attribuisce una
tale valore al bene conteso;

e individuare delle soluzioni che non siano gravose per una parte, ma che
siano importanti per I'altra (lettera di scuse...);
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Suggerimenti di carattere generale:

un momento critico € normale in una trattativa, non bisogna pensare che

solo per questo la trattativa fallira;
uso, quando e opportuno, dellumorismo;
limitare il ruolo dei soggetti che ostacolano I'accordo (per es. i tecnici);

responsabilizzare le parti sul loro ruolo; la definizione della trattativa

dipende solo da loro;

invitare le parti ad attivarsi per la ricerca della soluzione, non lasciando tutto

'onere al facilitatore;

ricordare alle parti che e l'ultima (probabilmente) opportunita che hanno di

risolvere la questione, essendo verosimile che in caso di esito negativo, vi

potrebbero essere conseguenze peggiori per tutti (fallimento etc.).
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GRAZIE PER L'ATTENZIONE

AVV. ANDREA BANDINI
andreabandini@tiscali.it
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