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Gruppi, lavoro, relazioni: 
il metodo per trasformare 
conflitti e malessere e potenziare
il benessere organizzativo

Siamo soliti considerare le difficoltà come episodi provocati da altri.
Siamo costantemente protesi a risoluzioni rapide e spesso superficiali,
restando “analfabeti” nelle capacità collettive che schiuderebbero a soluzioni
più meditate e durature. Questo è il libro della “capacità negativa”, una
nuova abilità strategica per i gruppi, per saper accogliere, contenere e
trasformare le negatività. Anziché eludere, sentenziare, rincarare, dividere,
qui indichiamo come ottimizzare persone e ruoli, trasformando efficacemen-
te problemi in soluzioni, conflitti in negoziazione, malessere in rimotivazione.

La negatività è un fenomeno già molto evidente nella realtà. Qui la in-
tendiamo non solo come criticità da debellare, ma anche opportunità e
risorsa da rigenerare. È un termine volutamente generico, che sta a
indicare la quantità di condotte problematiche, oppositive, disfattiste -
ne annoveriamo più di trenta - che ogni giorno vengono prodotte da capi,
collaboratori e gruppi, ancor prima di cadere nel mobbing o nel burnout.

I fenomeni negativi - problemi, conflitti, malessere, errori - secondo i nuovi
studi di area neuropsicologica, vengono prodotti da almeno tre cause:
come umani registriamo difetti in particolar modo nelle funzioni emotive
(negatività biologica); come persone siamo fortemente inclini a piccinerie
e discriminazioni (negatività psicologica); siamo inoltre sospinti nel
negativo anche dai contesti, da gerarchie, interessi e contrapposizioni
(negatività situazionale). 

Il Metodo Antinegatività (MAN) è uno strumento pensato per riunio-
ni, colloqui, situazioni, che può essere azionato da dirigenti, coordina-
tori, membri di gruppi. Il libro, un valido compendio teorico-pratico,
passa in rassegna una serie di dispositivi efficaci, corredati da esempi e ap-
plicazioni. Un nuovo metodo per le Risorse umane, con molti spunti im-
portanti per l’organizzazione resiliente.

Pino De Sario psicologo sociale, specialista in facilitazione, insegna all’Università
di Pisa “Strumenti di facilitazione nel conflitto”; esperto di gestione delle negatività,
aiuta le organizzazioni nei casi di conflitti, malessere, resistenza al cambiamento,
applicando il Metodo Antinegatività. È autore per FrancoAngeli dei volumi La riunione
che serve (2008), Far funzionare i gruppi (2010).
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Introduzione

Le emozioni ben dirette e ben dispiegate pa-
iono essere un sistema di appoggio senza il 
quale l’intero edificio della ragione non può 
operare a dovere. 

Antonio Damasio, 2000

Se fosse uno spot suonerebbe così: “La negatività col capo e tra col-
leghi? Ora sai cosa farne!” Seguirebbero le istruzioni, tra cui quella che 
quando ero bambino era assai in voga “si può prendere anche in tram”. E 
via con certezze, ricette, sicurezze di affidabilità del prodotto. Come fanno 
gli spot, che ci propinano solo gli aspetti mozzafiato di ogni nuova merce. 
Questo libro, punto uno, non intende vendere niente a nessuno. Apre le sue 
considerazioni su un tema tabù, la negatività, che negli ultimi anni è sali-
ta di intensità in ogni contesto (società, lavoro, scuola, coppia, ecc.), che ri-
chiama effervescenze filosofiche e morali, che prende nomi ordinari – “ma-
le”, “indifferenza”, “conflittualità”, “stress” – e altri più forbiti e di nicchia, 
quali “mobbing”, “bullismo”, “burnout”, “condotte controproduttive”, “com-
portamento disfunzionale”. E dentro a questo tema-tabù il libro prova a ri-
scrivere conoscenza e strumenti aprendo ad una nuova cornice, cambiando 
il solco abituale. Non è tanto e solo l’altro il negativo di turno1, bensì a 
rotazione, siamo un po’ tutti negativi, un po’ tutti stronzi, un po’ tutti a 
disagio, incompetenti e vulnerabili.

La “tesi aurea” di questo libro, punto due, pone infatti sul banco degli 
imputati non un solo soggetto, che sia tecnicamente forte o debole non fa 
differenza, bensì una trinità di origini che corrono in contemporanea. La 
prima, che siamo difettosi di fabbrica (negatività funzionale). La seconda, 
che siamo limitati e inclini a piccinerie personali (negatività disposiziona-
le). La terza, che siamo anche sospinti nel negativo dai contesti, da gerar-
chie e massificazione (negatività situazionale). Risultato appunto, tutti a 

1. Si sono scritti in materia decine di libri sul capo “stronzo” o il collaboratore difficile, 
per perorare fatuamente la trita cultura del capro espiatorio, della serie, il problema sei tu e 
io non c’entro nulla. Alcuni titoli: “Come calmare i clienti irritati”; “Come gestire le perso-
ne difficili”; “Il metodo antistronzi”; “Lavorare con persone difficili”; “Odio la gente: co-
me liberarti dagli idioti in ufficio”; “101 modi per liberarti dagli stronzi”. 
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turno siamo negativi, “negativi similari”, perché dentro ad una morsa 
“omeodinamica”, sballottati simultaneamente dall’essere sia umani, sia 
persone, sia ruoli2. 

Ebbene, la famiglia evolutiva è la stessa, mammiferi ultrasociali, con un 
corredo genetico importante e complicato, ricco e difettoso (siamo umani). 
Ognuno poi indelebilmente forte e debole, fatto a sua maniera (siamo perso-
ne). Nel palcoscenico delle dinamiche pubbliche sociali, dove il gioco delle 
parti è spesso strano e non intelligente (qui si inscenano ruoli, attori e dina-
miche). Ognuno con i difetti che portiamo di origine neurobiologica e i suoi 
meccanismi automatici e irrazionali. Ognuno a sua maniera, come ha appre-
so dalla sua vita, in forma più aggressiva o più passiva. Ognuno che sul lavo-
ro, esibirà negatività tipiche dall’alto – i capi – o altresì, negatività veraci dal 
basso – i dipendenti –, secondo posizioni, ruoli e copioni già scritti. 
La negatività è florida inoltre, nella pur ipotetica bontà infusa individua-

le, quando a contatto con la negatività e col comportamento dissonante al-
trui, è dura per tutti incollarsi alla parte di campo positivo, evitando di re-
agire, rincarare la dose, barricarsi, giudicare3. La negatività inoltre, non si 
commiata, grazie al brulicare dei soliti ottimisti, della parola buona sempre 
e comunque, del “dai reagiamo!”, che secondo me montano altra negativi-
tà, per via che sono fuori contatto, superficiali, distratti, bloccati nel mede-
simo comportamento, tendenzialmente presuntuosi, supponenti; quegli otti-
misti provetti diventano come automi insensibili alle altrui paturnie, vere o 
fasulle che siano.

Ho detto che questo libro, punto tre, non è uno spot, bensì un trattato te-
orico-pratico, sottolineo teorico-e-pratico, che intende supportare adulti, 
persone, capi, collaboratori nel difficile compito di convivenza lavorativa 
e sociale, nel bel mezzo poi di una crisi economica cruenta e poco annun-
ciata, che ne amplifica i riflessi. Qui formulo delle teorie e delineo degli 
strumenti pratici in una forma di indagine aperta, non tanto come catalogo 
chiuso, perché la ricerca vada avanti e perché il tema-tabù è davvero com-
plesso e intricato. Però intanto rompiamo il ghiaccio, iniziando a dire che 
la negatività è una forma di comportamento come tanti altri, che è possibi-
le contenere e trasformare, che è una dimensione ricca di risorsa e vitalità 
e che la positività non è la panacea, visto che spesso si limita a omologare 
e ad appiattire. Abbiamo inoltre compreso bene, che la positività è spes-

2. Edgar Morin, sociologo francecse, afferma che l’umanità emerge da una pluralità e 
da un incastro di trinità individuo-società-specie e a seguire cervello-cultura-mente e an-
cora, ragione-affettività-pulsione.

3. Tutte risposte inevitabili e anche più o meno sane, dettate dal proprio senso di so-
pravvivenza, ma che in condizioni di diseducazione e analfabetismo emotivo-relazionale 
in cui tutti ci barcameniamo, assumono quasi sempre connotati deformi e poco concilianti. 
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so asfittica, di facciata, troppo ideale e idealizzata, una forma che schiaccia 
persone e contesti. Il libro non chiude quindi nulla, semmai apre, alla nega-
tività come forma fisiologica e ciclica – è una costante umana – alla qua-
le conviene tutti educarsi, per recuperare nei gruppi di lavoro e nei contesti 
un’atmosfera affettiva umanizzata, “derobottizzata”.

La negatività, un nuovo concetto già evidente nella realtà

La negatività, punto quattro, è un termine riassuntivo e intenzionalmen-
te generico da me scelto per rappresentare la frequenza, la diffusione e la 
quantità di condotte problematiche, critiche, oppositive, disregolate, disfatti-
ste, fuorvianti che ogni giorno si presentano in ogni palcoscenico della vita. 
Per negatività intendo infatti una massa stabile e frequente di episodi, 
eventi e agiti nella più piena ordinarietà, ancor prima di scomodare nega-
tività più eclatanti e di “picco” quali bullismo, mobbing, burnout, devianza, 
di cui cinque anni fa, quando iniziai ad occuparmene, io stesso li andavo an-
noverando nel costrutto di “negatività”. In questo libro mi correggo e sosten-
go che la negatività è in primis un campo di forze che include alla sua 
base: problemi, conflitti, malessere ed errori. Bullismo, mobbing e bur-
nout sono sì fenomeni negativi, ma di una scala più alta e specifica. 

Ho scelto la gergalità più popolare proprio per fare breccia nel corre-
do culturale dominante, per cui o si bolla l’episodio negativo attribuendo-
lo tutto all’altro, “effetto capro espiatorio”, oppure ricorrendo ai superesper-
ti, per un nuovo “effetto capo dottrina”. Credo invece che, proprio perché i 
fenomeni negativi piccoli e grandi sono così diffusi e frequenti, i gruppi e 
i contesti debbano e possano attrezzarsi con strumenti semplici, in una ma-
niera forse un po’ più rudimentale, ma anche più autonoma e informale. 
Poi, per carità, un esperto4 non può che essere un valore aggiunto, special-
mente nel suo ruolo di “terzo” tra le parti, è mia convinzione che riesca a 
fare quello che gli attori invischiati non si sognano di fare, facendo guada-
gnare tempo e denaro al committente.
Sono fiducioso che in quest’epoca grama e critica, si possa alzare il li-

vello dell’education diffusa, trasversale, per incrementare nelle organizza-
zioni non tanto un formato di eccellenza un po’ astratta, formale, colpevol-
mente spettacolare e asettica, bensì scampoli di “esperienza ottimale”, che 
scaturisce da individui e gruppi che imparano dai propri sbagli, dal proprio 
malessere e dai propri scontri. Per farlo ci vuole però metodo e strumenti. 

4. Si vedano in bibliografia i miei lavori sulla “facilitazione esperta”, in particolare quel-
li del 2005, 2006 e 2010.
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Non si può senza di questi. Ecco, la gestione della negatività che qui pre-
sento, rientra a pieno titolo nelle forme di nudge, ovvero, di “spinta legge-
ra”, spingere cioè all’apertura verso un soggetto umano, un individuo (che 
non è un robot o un frigorifero), un collega nel ruolo che egli riveste. Ri-
durre la negatività è una responsabilità della società, ma anche un impegno 
(interessato) da parte di ognuno.

A tutti ci serve più “capacità negativa” (l’empatia non ba-
sta)

L’empatia è la comprensione dell’altro, buona virtù sociale, sempre 
più evocata a destra e a sinistra. Ma di fronte a problemi, conflitti, ma-
lessere ed errori, non si può solo comprendere, sarebbe una risposta fal-
sa, o bene che va, fortemente inadeguata. Occorre a mio parere, punto 
cinque, fronteggiare la negatività con altri metodi, di cui l’empatia ri-
schia di non essere adatta. Ecco allora la “capacità negativa”, quel-
la capacità strategica del saper accogliere, contenere e trasformare 
problemi in soluzione, conflitti in negoziazione, malessere in crescita 
personale, errori in nuove abilità. Anziché, eludere, sentenziare, rinca-
rare. Una “capacità negativa” che abbina forme di apertura ma anche di 
chiusura, come indirizzi entrambi validi e indispensabili, da modulare a 
mo’ di termostato, nella leva di caldo e freddo, in base a episodi e situa-
zioni. 

Il focus centrale è non bloccare la tensione negativa, bensì indagarla, 
canalizzarla, abbinando alla sinfonia di pensieri ed emozioni distrutti-
vi una sceneggiatura che solo il linguaggio ci può dare. A patto che sia 
un linguaggio competente, dialettico e dialogico, accogliente, radicato nei 
fatti, che stia attento a non fomentare la negatività che già c’è, ma che sap-
pia smorzarla col comportamento e non con i fin troppo facili appelli teori-
ci5. Dopo aver esplorato l’episodio negativo, svolgendolo in modo dialettico 
e relazionale, il ritorno all’azione è fondamentale, per chiudere una sequen-
za composta da “relazione-emozione-azione”. Rispettivamente per: non 
perdere le opportunità che offre la negatività; permettere (e non soffocare) 
l’espressione di irritazioni e malessere; provare a gestire una situazione cri-
tica e drammatica; uscirne valorizzando persone e saperi, con nuove risor-
se, nuove possibilità. 

5. “Su, vi voglio vedere sereni!”; “Da domani siamo una squadra compatta, va bene!!”; 
“Qui da noi si deve lavorare insieme!”; “Troppe paturnie, torniamo alle cose serie”.
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Il Metodo Antinegatività: un nuovo attrezzo per ogni si-
tuazione

Da giovane ho dato il mio contributo al positivismo, ovvero a quella vi-
sione delle cose solo buona, del “mondo giusto”, tutta rivolta alla positivi-
tà, ero un paladino, transitato tra le sirene della controcultura e della “new 
age”, non capivo persone e situazioni intricate e difficili, la negatività per 
me non esisteva. Dopo tanti anni la mia visione è ben diversa, restano tut-
tavia le ritrosie personali, quello che in questo libro professo, ci credo, ma 
non sempre riesco a metterlo in pratica nelle mie vicende di tutti i giorni. 
Ho capito però dell’importanza del lavoro su di me, che non sempre è tut-
to una battaglia con morti e feriti, posso cercare atmosfere più morbide, 
meno rigide e polarizzate, un po’ più calde, posso fare patti dentro e fuo-
ri di me. 

Qui, punto sei, è l’elogio al lettore che prende in mano questo libro, non 
è un libro per sistemare in quattro e quattr’otto il tema-tabù della propria e 
altrui negatività, bensì per ricostruire gradualmente e progressivamente 
una vicenda che riguarda ognuno di noi, nel rapporto con la propria 
“notte”6. Prima la prendiamo in mano e meglio ci troviamo, proprio poi 
nel lavoro può diventare centrale, vista l’enormità di tempo che lì ci passia-
mo e l’enormità di amarezze che disinvoltamente ingoiamo. Tenere in con-
to i fattori negativi vuol dire dare più credito alla reale voglia di aumen-
tare i fattori positivi, che di solito sono imballati nei primi, come dentro 
trappole chiuse, o relegati dietro muri impermeabili. Occorre con corag-
gio sviluppare la contiguità tra negativo e positivo – anche “negativoe-
positivo” – mettendo nel conto l’alternanza di giorno e notte, due dimen-
sioni polari che girano una dopo l’altra, senza soluzione di continuità, due 
forze entrambe compresenti dentro di noi e dentro ogni contesto.

Contiguità vuol dire necessariamente ambiguità, ambivalenza. La chia-
mo dualità, due fattori compresenti, che per la loro stessa reciproca esisten-
za, si calibrano e si moderano. Una condizione omeostatica che oscilla tra 
il buon funzionamento e il cattivo funzionamento, tra uno yin e uno yang, 
uno nella forma del positivo e del piacere, l’altro nella forma del negativo e 
dell’impasse e della rogna. Per un Metodo che aggiunga complementarietà 
e non più disgiunzione, per un approccio culturale che metta insieme, uni-
sca, produzione e partecipazione, lavoro e persone, economia e capacità di 
senso. 

6. Alcune ricerche ci dicono che se riviviamo tutti gli avvenimenti di una vita, per 
esempio sei giorni li passiamo a tagliarci le unghie, sette mesi a fare sesso, solo quattordi-
ci minuti sono di gioia.
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Questo libro è un “lievito” per ogni gruppo di lavoro

Per concludere, il Metodo Antinegatività (MAN), di cui il testo che se-
gue ne rappresenta come un prontuario passo dopo passo, è uno strumento 
sociale e organizzativo, per enti e realtà che hanno compreso che per forza 
devono avere cura delle persone, delle loro intelligenze, ammettendo 
errori e criticità, per chiedere a tutti di sentirsi partecipi di un progetto, 
non solo difensori di un posto di lavoro. Lo scoraggiamento e la riduzione 
di fiducia nel volgere della crisi economica possono aumentare i fenome-
ni oppositivi e negativi. Da qui la necessità di attrezzarsi con nuovi me-
todi da aggregare alle Risorse umane, ai dirigenti, ai coordinatori di 
gruppi. 

Sono dell’idea, più che sperimentata nei miei interventi, che la negatività 
faccia molto paura e la si rigetti molto per ignoranza, non sapendo che è in-
vece il “nervo” più vivo di ogni nuovo sapere. Per un modo davvero mi-
gliore di lavorare in squadra, quello che oggi si chiama “intelligenza collet-
tiva”. Per aumentare la capacità di comprendere un problema complesso e 
di scambiare le informazioni che contano con gli altri membri del gruppo, 
per recepire e decodificare le informazioni che arrivano dall’esterno, per 
essere pronti a reagire all’imprevisto, mettere elasticità e tolleranza nell’af-
frontare altre personalità, la forza di accogliere e contenere irrazionalità e 
pulsioni, l’efficacia e l’efficienza da perseguire nell’organizzazione del lavo-
ro, autocriticarsi, perdonare.

Il MAN ha come fulcro centrale il dispositivo della Capacità negati-
va, azionabile con una sequenza composta da tre fasi – esplorare, sosta-
re e agire –, strumento valido e adeguato per ogni colloquio, riunione, si-
tuazione. Fanno parte inoltre del MAN altri strumenti, rispettivamente: la 
“tripletta” per gestire la negatività in riunione; il “patto di capacità nega-
tiva” per il gruppo; il “circle-time” in caso di negatività e demotivazio-
ne. Quindi, strumenti ad hoc per il capo, che per primo “deve dotarsi”; 
egli può guidare i collaboratori, con i “tre pedali” – apprezzamento, sug-
gerimento, critica costruttiva – per una nuova guida delle persone. Poi, uno 
strumento assolutamente nuovo, le “due scale di negatività”, nel caso che 
la negatività dovesse alzarsi, e da bassa (la maggior parte degli episodi) 
possa diventare media e alta. Infine strumenti per gestire sé, curare il pro-
prio negativo; la “facilitazione delle Risorse umane”, con molti spunti ope-
rativi per l’organizzazione resiliente, che tiene botta e si rilancia.
Chiude una scheda di allenamento finale degli strumenti del MAN, per i 

lettori che intendono usare questo libro per pratiche vere e proprie, per una 
loro autoformazione costante. Il passo concreto dopo la lettura di questo li-
bro sarà la vera grande avventura! Un’avventura in chiaroscuro, molto ne-
gativopositiva.
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