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moltiplicarsi di societa e aziende multietniche

costringono le organizzazioni a darsi una struttura

sempre pit snella e articolata. Per far fronte a questa com-

plessita, i manager devono essere abili a negoziare, cioé capaci di tra-

sformare i conflitti interni all'organizzazione in opportunita di sviluppo e dire-

sponsabilizzazione.

Questo volume non si limita a presentare in maniera semplice e chiara le mi-

gliori strategie negoziali, ma indica come avviare e sostenere il processo di

crescita del negoziatore stesso, per metterlo in grado di acquisire le compe-
tenze necessarie a gestire i conflitti con efficacia.
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| fondamenti
del processo negoziale

1.1 Le fonti del conflitto

1 conflitto appare un fenomeno sociale inevitabile e, per
alcuni studiosi, persino desiderabile. E un fenomeno per-
vasivo, che caratterizza la vita interna delle organizzazioni
e le reti di relazioni che le costituiscono.

La combinazione tra la tipologia-dei possibili protago-
nisti dei conflitti intra- e interorganizzativi (conflitti tra
ruoli, tra funzioni, tra livelli gerarchici, tra filiali ecc)ela
tipologia delle possibili questioni oggetto del contendere
(risorse umane, tempo, valori, obiettivi, denaro, priorita,
strumenti ecc.) origina una vasta gamma di potenziali are-
ne conflittuali organizzative.

In generale, ogni volta che un individuo o un gruppo de-
cidono di impegnarsi attivamente nel raggiungimento di
un obiettivo, possiamo prevedere con una certa sicurezza
che, proporzionalmente alla loro ambizione, essi finiran-
no per incontrare lungo il percorso realizzativo sia ostaco-
li sia opportuniti. Spesso questi eventi originano dall'aver
intercettato interessi divergenti di altri individui o gruppi
il cui consenso risulta indispensabile per superare l'osta-
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colo o per capitalizzare T'opportunit. E cosi che ci si vie-

ne atrovare in una situazione conflittuale.

Da questa prospettiva, la pervasivita delle dinamiche
conflittuali pud essere un indice di vitality organizzativa,

Un conflitto gestito attraverso modalit costruttive e ge-

nerative come la negoziazione integrativa, pud divenire

un'importante opportunita di creazione di una pitt respon-
sabile e coinvolgente cornice di senso, da cuj derivera un
pitt maturo e forte con-senso, che contribuira allo svilup-
po e alla crescita sia individuale sia aziendale.
Nonostante cid, molti manager hanno un atteggiamen-
to fortemente ostile al conflitto, ritenendolo pericoloso e
_v disfunzionale. Kolb e Bartunek (1992) arrivano ad affer-
mare che molti manager investono buona parte delle pro-
prie energie in attivita mirate direttamente g reprimere e
neutralizzare i conflitti. Ii minimizzare, il negare, 'impor-
re, il minacciare ripercussioni, I'esortare all'acquiescenza
e al “quieto vivere” song alcuni tra gli strumenti utilizzabili
dal manager a questo fine. em:%:ﬁmgmim, quanto mag-
giore & la sfiducia del manager verso se stesso, verso I'or-
ganizzazione, verso j propri collaboratori e verso Je poten-
zialita dei processi negoziali, tanto
Suo timore che la situazione conflittuale possa determina-
re effetti “catastrofici” sia, conseguentemente, la sua pre-
ferenza per soluzionj di evitamento,

De Dreu e De Vries (1993) illustrano gli effetti negativi
associati alla soppressione del conflitto. Tra questi vi sono
la riduzione della creativitd individuale e dj gruppo, 'ab-
bassamento della qualita e della forza delle decisioni col-
lettive, l'inibizione mm_zsﬁmﬁngmzmm‘ dello sviluppo e
Qm:wb:gmao:m, il deterioramento dej processi comuni-

iale
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sere invitato a partecipare aun tavolo negoziale sulla spinta
della convinzione che il suo consenso potrebbe portare
vantaggi o che il su0 rancato coinvolgimento potrebbe in-
durlo a creare problemi e difficolta. Nonostante entrambi i
tipi di potere possano portare a legittimazione, il primo &
caratteristico di una conflittualith orientata alla capitalizza-
zione delle opportunita, alla massimizzazione del guada-
gno, all'innalzamento deghi standard e degli obiettivi, men-
tre il secondo & caratteristico di una conflittualita orientata
a contenere i pericoli, a minimizzare le perdite € a livellare
gli obiettivi. Inoltre, qualorala legittimita dell’attore conpo-
tere punitivo dovesse a un certo punto venire messa in di-
scussione e indebolirsi, si potrebbero scatenare nuove Con-
flittualith basate sulla deprivazione relativa e sul rancore.
Immaginiamo il caso di due responsabili di due diverse
filiali operanti nella medesima regione. Grazie a un intenso
lavoro di coordinamento € sinergia tra loro, raggiungono
importanti risultati e ottengono dalla direzione generale
un incremento di budget. 1l conflitto scoppia quando, ap-
pellandosi all'omogeneita territoriale, anche il responsabi-
le di una terza filiale operante nella stessa regione richiede
una spartizione regionale dell'incremento di budget. Evi-
dentemente, questo & un esempio di conflitto caratterizza-
to dalla percezione di illegittimita degli interessi espressi
dalla controparte. Questo tipo di percezione & tanto pitt
frequente quanto piivie ambiguitd, cioé quando vi & man-
canza di norme chiare e condivise. In condizioni di ambi-
guitd, i giudizi dei negoziatori si fanno pitl partigiani ed
egocentrici, determinando una conflittualitd pilt “predato-
ria” basata su sentimenti di illegittimita pervasivi.
Bazerman e Neale (1992) elencano una serie di fenome-
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Le questioni di tipo emotivo sono rappresentate invece
da elementi espressivi, simbolici e psicosociali quali prin-
cipi, valori, identita personale e di gruppo, dignita, presti-
gio, integrita, etica, jmmagine ecc. 1 conflitti in cui & mes-
so in discussione questo tipo di risorse spesso si saturano
di sentimenti negativie disfunzionali quali rabbia, frustra-
zione, paura, sospetto, umiliazione, vergogna, senso di
colpa ecc. In queste situazioni, le eventuali risorse oggetti-
ve e funzionali presenti sul tavolo possono trasformarsi in
meri pretesti per attaccare e impoverire la controparte sul
piano delle sue “risorse” emotive, personalie sociali.

Corme si osserva dal modello rappresentato nella Tabel-
]la 1.1, solouna delle quattro tipologie, il conflitto generati-

[ il Y i ey

vo, pud ritenersi, se gestito in modo adeg mmamen-

inivinfiosuvrerEet o rrs Sremssspsosw voed i

te funzionale 2110 sviluppo organizzativo. Per quel che ri-

guarda il co o normativo, se ges {5 con atténzione ai
processi di comunicazione e comprensione tra gli attori in
un clima di apertura e tolleranza, pud contribuire anch’es-
so alla ridefinizione della struttura interna dell'organizza-
zione, a esplicitare, rivedere e sviluppare nuove norme €
valori e a risolvere le eventuali ambiguitd su cui si basa lo
stalus quo, producendo offetti catartici per 1a maturazione
del gruppo. Risultano invece irrimediabilmente disfunzio-
nali i conflitti di tipo degenerativo, in quanto elicitano ag-
gressivita, ansie e paure incompatibili con Yefficacia orga-
nizzativa. De Dreu e De Vries (1993) suggeriscono che la
disfunzionalita dei conflitti centrati sulle risorse emotive &
tale che essi finiscono per creare danni anche qualora la
controparte esprima una posizione legittima, come nel ca-
5o del conflitto affettivo. Pare, quindi, non esservi alcuna
posizione di legittimita (normativa, gerarchica, funzionale




Tabella 1.1

Risorse scarse

Conflitto
generativo
Conflitto
Normativo

Conflitto
affettivo

Conflitto
degenerativo
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so all’autorita o alle regole, il conflitto di tipo generativo
rappresenta il contesto ideale per I'impiego di modalita di
coordinamento di tipo negoziale.

Una volta intrapresala strada del negoziato, le parti de-
VOno ancora pervenire a importanti decisioni in merito al-
le strategie da adottare. Secondo il modello motivaziona-
1e Dual Concern Model proposto da Pruitt e Rubin (1986),
la strategia che il negoziatore preferira e determinata dal-
Tintensita con cui egli sperimenta due concormitanti spin-
te motivazionall: quella a ottenere i migliori rendimenti
per sé e quella a raggiungere i migliori rendimenti per la
propria controparte. Conoscendo la posizione del nego-
ziatore riguardo a queste due motivazioni & possibile pre-
vedere verso quale strategie preferibilmente si orientera.
Esaminiamo ora gli effetti di tali strategie in un contesto
pratico.

La DebRa s.p.a. & una societa italiana di medie dimen-

~ sioni operante nel settore della microelettronica. Da qual-
che mese ha avviato una trattativa con i vertici della
Sauko, una societa giapponese attiva nel medesimo setto-
re, ma orientata a un diverso mercato. Lobiettivo del ne-
goziato & quello di definire un progetto di joint-venture tra
le due societa al fine di sviluppare sinergie di ricerca che
si concretizzino nella creazione di un Laboratorio comu-
ne. Le due societa hanno gia raggiunto, nella fase della
irattativa, vantaggiosi accordi sulle questioni relative ai
programmi di ricerca da svolgere e alle fonti di approvvi-
gionamento di apparecchiature, finanziamenti e “cervel-
1i". Ora, perd, la trattativa si € arenata suuna questione lo-
gistica. La DebRa s.p.a. ritiene che il Laboratorio debba
essere costituito in Italia, mentre la Sauko in Giappone. 1I-

o
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uv Qualoralastrate gia del problem solving venisse ritenu-
ta troppo jmpegnativa o persino impossibile da applicare,
i negoziatori potrebbero ripiegare su una gtrategia com-
promissoria. Scegliendola, si punta meramente a indivi-
duare un accordo intermedio tra le richieste delle parti.
Nel caso del Laboratorio di ricerca, la sede potrebbe veni-
re localizzata in un paese tecnologicamente avanzato si-
tuato tra Italia e Giappone, come ad esempio gli usa. Tipi-
camente, un accordo di comprormesso si definisce con ve-
Jocita e semplicita al prezzo di lasciare parzialmente in-
soddisfatte entrambe le parti. In altre parole, per accon-
tentare facilmente tutti si finisce per scontentare tutti. La
posizione motivazionale del negoziatore che fende a que-
sta strategia & quella di un medio livello di interesse sia
per i propri rendimenti sia per quelli della controparte.

ﬁm wrm quarta strategia & speculare alla prima: i 5mmo§m8m
adottano una strategia di concessione rispetto alle ri-
chieste della controparte (yielding). Nurerosi possono
essere i fattori alla base della decisione di rinunciare alle
proprie richieste per assecondare quelle della contropar-
te. Pud esservi il timore che la trattativa si rompa, la vo-
lonta di ingraziarsi la controparte o di apparire collabora-
tivi, la consapevolezza di essere in debito di concessioni
verso la controparte 0 la speranza che il concedere venga
poi reciprocato dalla controparte riguardo ad altre que-
stioni ritenute maggiormente importanti. Generalmente,
questa strategia & adottata dal negoziatore con una bassa
motivazione a massirnizzare i propri rendimenti, coniuga-
ta con un’alta motivazione a massimizzare i rendimenti

della controparte.
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questo caso, ritengono che qualunque sia I'accordo che si
riesce a raggiungere, esso procurera rendimenti inferiori
allo status quo. Anche qualora fossero potenzialmente
raggiungibili accordi vantaggiosi, il negoziatore potrebbe
ritirarsi se stima che le risorse (in termini di tempo, ener-
gie, immagine) da investire nel processo negoziale saran-
no cosi onerose da annullarne i vantaggi. Nel caso lasitua-
zione organizzativa obblighi comunque le parti in conflitto
a rimanere in un rapporto di interdipendenza, 1a strategia
del ritiro dalla negoziazione comportera come effetto la
negazione del conflitto o la sua degenerazione. La posizio-
ne motivazionale alla base di questa strategia € analoga a
quella dell'inazione, anche se pilt radicale.

Oltre all’orientamento motivazionale, numerosi altri fatto- ¢
ri aiutano a prevedere quale sara la strategia preferenziale
adottata in trattativa. Ad esempio, la qualith della relazio-
ne tra i negoziatori, la prospettiva che tra loro vi saranno
(o nonvi saranno) collaborazioni, la loro propensione a
cooperare, il tipo di questioni in gioco, la pressione tem-
porale, la cultura e il clima organizzativo, la presenza di
un pubblico ecc.

Per alcuni decenni, gli studiosi hanno cercato di indivi-
duare quale strategia fosse in assoluto la migliore per ge-
stire i conflitti. Lambiguita dei risultati ha spinto verso la
definizione di modelli di tipo situazionale, tesi a individua- -
re quale fosse la strategia pil efficace in relazione alle par-
ticolari caratteristiche del negoziato. Pil1 recentemente,
infine, si & affermata una concezione pit dinamica secon-
do la quale un negoziatore, durante la trattativa, pud alter-
nare e combinare diverse strategie in risposta all’evolver-
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te, intendendo con questo termine gli attori individuali o
collettivi portatori di una distinta configurazione di inte-
ressi circa la modalitd di distribuzione delle risorse scarse
osson , i team ommmgo m& .oo:bﬁo, ea o.& gli altri attori .n@.EéE ricono-
ato d O essere attribuiti dive o scano il QE.:o di ﬁmam.n%mnm m:m.mw.mh_ﬁo:m. o.ogzsm-
teesi :zm.mﬁmﬁmnﬁm Preferengi Isi i mente, specie se le parti sono costituite da gruppi, anche
nergicamente nell’sre tale gli interessi interni alle parti possono essere tra loro diso-
na. mogenei, instabili e conflittuali, il che costringe i negozia-
tori a una duplice trattativa: quella sul versante esterno e
quella sul versante interno. Evidentemente, con I'aumen-
tare delle parti negoziali il processo negoziale si complica.
Nel nostro esempio possiamo immaginare che al tavolo
negoziale a cui siedono i responsabili dei due Uffici voglia
aggiungersi anche il proprietario dell'immobile, interessa-
‘to a controllare le modifiche che verranno apportate, o
I'architetto della sede centrale, chiamato a garantire che
tutti gli Uffici dell'organizzazione abbiano una struttura
omogenea. Al fine di ridurre la complessita di queste trat-
tative multiple, si assiste in genere allo sviluppo, sponta-
neo o indotto, di coalizioni e alleanze tra le parti.
Il secondo elemento costitutivo & la matrice negozia- mm
le, che si pu0 rappresentare graficamente nella forma di ™
una tabella in cui siano evidenziate le questioni negoziali e
le loro opzioni con i rispettivi rendimenti (vedi, ad esem-
pio, nella Tabella 1.2, la matrice della DebRa s.p.a.). Le
questioni negoziali si riferiscono alle risorse scarse ogget- 4
to della trattativa. Nel nostro caso, la questione in gioco ri-
guarda i metri quadrati da assegnare a ciascun Ufficio.
Una seconda questione potrebbe essere la distribuzione
tra i due Uffici del budget destinato all’arredamento. Nel
corso della trattativa accade spesso che emergano nuove

)




Negozj
godiare | fondamenti del processo negoziale 17

se nelle righe all'interno della rispettiva questione/colonna.
Infine, i rendimenti si riferiscono alle utilita che ciascuna 4
parte associa a ogni singola opzione. Tale valore si pud de-
rivare o in termini assoluti (spesso associandovi un valore
economico) o, nelle situazioni pilt ambigue, in termini di
preferenza rispetto alle altre opzioni presenti nella tabel-
la. Nell’esempio, uno dei due Uffici potrebbe attribuire
maggior valore al godimento del 60% del budget per l'arre-
damento rispetto all’assegnazione di 70 metri quadrati. Il
calcolo del valore medio dei rendimenti di tutte le opzioni
relative a una questione negoziale consente di ottenere un
indicatore della prioritd che essa riveste per il negoziato-
re. Nella tabella negoziale i rendimenti sono tipicamente
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obzione Jimijt.
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bile non raggiungere g, M :: valore sottg jj quale ¢

i gli Ufficj abbiang ¢

accordo, gy . w Go:omnﬁm. il .:E:m della no&_‘ow&&m .oo:.mmznm al negozia-
e opzione | %%.oEmSo tore di ottimizzare le proprie strategie di contesa formu-
i ite otte- lando richieste si ambiziose, ma appena sopra il suo punto
di indifferenza, cosi da rendergliele comunque appetibili.
La seconda opzione fondamentale ¢ 'opzione obietti- 44—
vo. Essa rappresenta il valore che il negoziatore punta a
ottenere ritenendolo soddisfacente e realistico. Il suo li-
vello pud variare nel corso della trattativa perlopia a cau-
sa del fenomeno del tracking, ovvero la tendenza ad au-
L i . mentare le proprie aspettative con 'aumentare della di-
limite, Fisher e G:HWm bossibile defini. -sponi ercepita nella controparte (Pruitt, 1981).

0 d iixm&m)mm%%%m , , ‘ . defi wwommw amzdmvwwo:m obiettivo POSSONO CONCor-
Caso wmm%m;wmmﬂo}, u rere diversi fattori, quali: il valore ottenuto da sé o da altri
o, in precedenti trattative analoghe, la stima della forza della

propria posizione negoziale e del numero di potenziali
controparti alternative, la propria propensione al rischio,

I'interesse percepito nella controparte e, soprattutto, i

propri principi in merito a cio che & giusto ed equo ottene-

re in quel dominio. Nel nostro esempio, i responsabili dei

due Uffici potrebbero essere arrivati a porsi come obietti-

vo una superficie di 60 metri quadrati, ritenendo, in base

alla propria esperienza e alle consuetudini dell’organizza-

zione, che sia giusto che ognuno dei quattro collaboratori

abbia mediamente 15 metri quadrati a disposizione.

Infine, I'ultima opzione chiave & I'opzione richiesta. #—-

Solo pochi negoziatori, come Lemeéul Boulware, che e

stato vicepresidente alla General Electric, formulano ri-

chieste d’apertura esattamente corrispondenti ai loro

obiettivi, uno stile che ha preso appunto il nome di

“boulwarismo”. Molto pill spesso, si entra in trattativa

con richieste pili ambiziose rispetto a cio che realistica-
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etto: i 100 metri quadrati. Unadi

queste suddivisioni & massimamente favorevole all'Uffi-
cio A (punto A) e una & massimamente favorevole all'Utfi-
cio B (punto B). II segmento delimitato da tali punti rap-
presentalo “spazio di trattativa”. Il punto C indica Paccor-
do di compromesso: entrambi le parti ottengono 50 metri
quadrati. Sipuo notare, perd, che il punto C & situato sotto
le linee corrispondenti agli obiettivi delle parti. Ne deriva
che, come Spesso accade, l'accordo compromissorio la-
Pt o, N s U By I WL o IR NS pelguper
scia parzialmente meommﬂmmmmw tutti. Per raggiungere il
e arsezione delle linee degli obiettivi, il punto G
(generativo), deve avvenire un processo che, tra tutti 1
possibili meccanismi di coordinamento, solo la negozia-
zione di tipo integrativo pud consentire: la generazione di
risorse, cioé la definizione di una pilt elevata ‘linea divalo-
re del negoziato”. Se pensiamo alla risorsa scarsa come a
una torta da spartire tra le parti, la negoziazione integrati-
va, attraverso i meccanismi che verranno descritti nel ca-

della risorsa scarsa in 0gg

Ufficio A Ufficio B

Obiettivo Obiettivo
Limite Limite

0
Figura 1.1
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| fondamenti del processo negoziale

Quante e quali sono le parti coinvolte?
In fase preparatoria & utile stimare se potranno esservi
parti emergenti che chiederanno di sedere al tavolo nego-
ziale (ad esempio, comitati di cittadini contrari a insedia-
menti industriali) nonché tentare di prevedere coalizioni
o spaccature tra le parti attuali.

Qual e il livello di coesione interna alle parti?
Valutando I'esistenza e la forza delle diverse “correnti” di
interessi e valori all'interno della controparte, il negozia-
tore avra pit informazioni per inferirne I'agenda. e le prio-
ritd, nonché i rischi di inaffidabilita.

5 Qual & la probabilita, di negoziare ﬁw\v
. ¥

ancora insieme in futuro?

Nel caso di negoziazioni occasionali e isolate, & pilt proba-
bile che prevalga un approccio miope e predatorio finaliz-
zato alla mera massimizzazione dei propri immediati rendi-
menti; al contrario, nella prospettiva di un gioco ripetuto, le
parti diventano pil attente a mantenere una reputazione
simbiotica e a maturare crediti cooperativi per il futuro.

Ci sono precedenti a cui ispirarsi?
Al fine di inquadrare la specifica trattativa in un contesto
pilt ampio e di ricavare indicazioni per formulare obiettivi
negoziali ispirati da equita e giustizia, e utile analizzare le
modalitd con cui si sono raggiunti accordi in analoghi con-
flitti del passato. Cio potrd consentire di estrapolare prin-
cipi applicabili all'attuale trattativa.

Quante sono le questioni in gioco?
Dato che gli accordi integrativi si sviluppano pit facilmen-
te in trattative a questioni multiple, diviene cruciale do-

@
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.
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le, licenziamenti ecc.). B quindi utile valutare con atten-
zione il reale “potere punitivo” della controparte, al fine di
dare il giusto peso alle sue eventuali minacce, e stimare il
suo effettivo potere di influenza.

1 Chi soffre maggiormente i costi temporali? C
Abbiamo gi3 visto che una delle possibili strategie dipres-
sione sulla controparte & 1a mera inazione. Essa risulta
tanto pit efficace quanto pitt si & sicuri che la controparte
paghi costi legati alla procrastinazione maggiori dei pro-
pri. Si tratta quindi di stimare il livello di urgenza con cui

le parti vogliono arrivare a un accordo.

Quali sono & rischi che Uaccordo non venga onorato? @
Sono due i momenti cruciali di una trattativa: 1a firina del-
J'accordo e la sua fattiva applicazione. Non sempre la pri-
ma & garanzia della seconda. E tanto pilt probabile che un
negoziatore subisca il danno della defezione delia contro-
parte quanto piu si compiace di averla messa alle corde
uscendo pienamente vincitore dal negoziato. La tendenza
alla mancata applicazione dell'accordo & talvolta sostenu-
ta da fattori sistemici e socioculturali (precarieta, basso
profilo etico, competitivita, inefficacia degli organi di con-
trollo e sanzione écc.). ’

. Ci saranno osservatort durante il processo negoziale? m,\mww
L atteggiamento dei negoziatori puod variare significarnen-
te a seconda che la negoziazione sia pubblica o a porte
chiuse. La presenza di osservatori comporta sia potenziali
vantaggi sia svantaggi. Pubblicamente, V'utilizzo di infor-
mazioni false o la formulazione di richieste marcatamente
inigque & meno probabile; € invece pit frequente il fenome-
no dell’arroccamento sulla posizione, che rende il nego-
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