
Questo libro si rivolge a formatori, psicologi, educatori,

operatori sociali, insegnanti, direttori e capi settore im-
pegnati nel difficile compito di gestire con successo i gruppi di
lavoro, in azienda e nel sociale. Una guida pratica, fondata su
metodiche avanzate a forte carattere dinamico-sequenziale, che
illustra più di 100 tecniche per la facilitazione esperta di
riunioni di lavoro, colloqui, tavoli di concertazione, forum civici
e reti sociali. È “il primo repertorio operativo” sia per il “trainer-
facilitatore”, interno alle organizzazioni, che per il “professio-
nal”, il consulente esterno alle aziende.

L’autore espone metodi e strumenti operativi per creare ra-

pidamente un ambiente relazionale franco e collaborati-

vo, per sviluppare abilità negoziali, per valorizzare criti-

che e negatività, per diffondere metodi attivi per il po-

tenziamento dei soggetti.

Il facilitatore, fino a poco tempo fa identificato genericamente
come coordinatore o chairman, assume oggi una posizione
centrale. È infatti un consulente e un animatore di processo a
cui le aziende si rivolgono per ridurre i conflitti, motivare i

gruppi di lavoro, creare più coinvolgimento e partecipa-

zione. Un ruolo quindi di estrema importanza in contesti orga-
nizzativi sempre più attenti all’humanistic management, alla
conoscenza come risorsa, al capitale intellettuale da valorizza-
re.

Il volume completa il precedente di impostazione più teorica
sull’argomento (Professione facilitatore, FrancoAngeli 2005) e
approfondisce le buone pratiche e le tecniche che questa figura
professionale svolge nelle sue funzioni di catalizzatore, me-

diatore, agente di aiuto, motivatore. Un nuovo strumento
tecnico e metodologico di riferimento.
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Prefazione 
di Enrico Cheli1 
 
 
 
 
 
 
 
 

Il facilitatore è una delle nuove professioni che stanno nascendo in questo 
“passaggio d’epoca” e il libro di De Sario ne illustra con grande accuratezza 
le funzioni, gli ambiti di intervento, gli strumenti e le tecniche operative.  

Le nuove professioni non nascono a caso, ma sono la conseguenza di nuo-
ve esigenze che emergono nel tessuto sociale oppure di esigenze già esistenti 
che però il mutato contesto socioculturale obbliga a soddisfare per strade di-
verse da quelle consuete. Quali siano le esigenze che hanno portato alla nasci-
ta di una nuova professione ce lo suggerisce sovente, il suo stesso nome, e fa-
cilitatore ci evoca in primo luogo l’esigenza di rendere facile qualcosa che 
dunque facile non è. Qualcosa come una riunione di lavoro, un forum parteci-
pato o una qualche altra forma di interazione sociale all’interno di una orga-
nizzazione o anche di un gruppo informale. Insomma, il facilitatore si occupa 
essenzialmente del buon esito dei processi comunicativo-relazionali, agendo 
al loro interno come catalizzatore o enzima, come traduttore/mediatore di lin-
guaggi e di sistemi di credenze, come motivatore e talvolta anche come agente 
di aiuto.  

La figura del facilitatore è nata e si sta diffondendo proprio perché comu-
nicare efficacemente e relazionarsi in modo collaborativo sono attività intrin-

 
1 Enrico Cheli, sociologo e psicologo, si occupa da anni di relazioni interpersonali e metodi 
olistici per lo sviluppo del potenziale umano. È docente all’Università di Siena dove dirige 
una Scuola di dottorato di ricerca in “Studi per la pace e risoluzione dei conflitti”, un Master 
in “Relazioni interpersonali, comunicazione e counseling” e vari Corsi di Perfezionamento 
sull’intelligenza emotiva, la consapevolezza dei sentimenti e delle emozioni, le abilità comu-
nicativo-relazionali (www.corem.unisi.it). Parallelamente ad una solida formazione scientifi-
ca e professionale di tipo occidentale si dedica allo studio e alla pratica di varie discipline 
orientali di autoconsapevolezza e armonizzazione corpo-mente-emozioni, integrandole ove 
possibile con i modelli e gli strumenti della psicosociologia occidentale. Tra le sue più recen-
ti pubblicazioni: L’età del risveglio interiore (FrancoAngeli, 2001); La comunicazione come 
antidoto ai conflitti (Punto di fuga, 2003); Teorie e tecniche della comunicazione interperso-
nale (FrancoAngeli, 2004); Relazioni in armonia (FrancoAngeli, 2004). E-mail: cheli@ 
unisi.it - sito web: www.enricocheli.com. 



 16

secamente difficili e ricche di insidie, attività che spesso necessitano di un 
aiuto esterno qualificato per giungere a buon esito e non degenerare nel con-
flitto distruttivo o nella cessazione del rapporto. Comunicare e relazionarsi 
costruttivamente con altre persone è sempre stato difficile ma oggi lo è perfi-
no di più, sia perché la democrazia e le libertà civili hanno ampliato notevol-
mente i confini e gli orizzonti del comunicare, sia perché tutto sta cambiando 
così velocemente nel vivere sociale che non si hanno più punti di riferimento 
affidabili, regole certe, binari prestabiliti, e dobbiamo aggiornare continua-
mente non solo gli schemi, le regole e i linguaggi della comunicazione ma 
perfino la nostra stessa personalità.  

Nonostante questa crescente difficoltà dei processi interpersonali, sia i sin-
goli che le istituzioni continuano purtroppo a dedicargli ben scarse attenzioni 
e risorse e i risultati negativi di questa disattenzione non mancano purtroppo 
di manifestarsi. Ne sono chiari esempi la freddezza e l’impersonalità – quando 
non la sospettosità e acidità – delle relazioni sul posto di lavoro, spesso carat-
terizzate da conflitti latenti coi colleghi, da invidie e gelosie, da rapporti di pu-
ra facciata, da scarsa disponibilità e capacità di collaborare se non addirittura 
da dinamiche di mobbing. La situazione non è migliore a scuola, dove inse-
gnanti e allievi continuano a non comprendersi, ad avere interessi conflittuali, 
a non collaborare, e dove ancora esistono troppe situazioni di disagio psicoso-
ciale, dall’isolamento al bullismo. Neppure in famiglia le cose vanno bene se 
consideriamo i difficili rapporti tra genitori e figli e la percentuale sempre più 
alta di separazioni e divorzi, spesso caratterizzati da un’accesa conflittualità.  

Il cuore del problema è che nessuno ci ha mai insegnato ad impostare in 
modi sani e costruttivi i nostri rapporti con gli altri, a gestire efficacemente le 
nostre emozioni, ad esprimere appropriatamente i sentimenti, ad ascoltare gli 
altri, ad esprimere con chiarezza ma senza asprezza richieste, opinioni, lamen-
tele. In famiglia impariamo a parlare e poi a scuola a scrivere e a leggere, ma 
nessuno ci insegna ad ascoltare e comprendere realmente l’altro in quanto di-
verso da noi. Studiamo galassie lontane milioni di anni luce ma non veniamo 
addestrati ad esplorare i nostri mondi interiori. Ci viene insegnata una storia 
umana fatta di conflitti e guerre ma non ci viene detto niente su come poterle 
evitare. Riceviamo una formazione professionale priva di qualsiasi formazio-
ne comunicativo-emotivo-relazionale che ci prepari ai rapporti che intratter-
remo con i colleghi e con i superiori, che pure incideranno in modo notevole, 
diretto (collaborazione o conflitto) e indiretto (gratificazione o frustrazione), 
sul nostro lavoro e quindi anche sul nostro rendimento.  

La nostra civiltà viene definita “tecnologicamente avanzata” ma è poco più 
che primitiva sul piano comunicativo-emotivo-relazionale. È sempre stata 
primitiva, anzi in passato lo era perfino di più, ma il problema non era così 
evidente, e soprattutto così urgente, perché nella società patriarcale e autorita-
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ria che ha dominato la scena fino a qualche decennio fa i rapporti sociali non 
venivano liberamente costituiti dalle parti, ma erano predefiniti da norme e 
gerarchie rigide imposte dall’alto cui dovevano conformarsi tutti gli apparte-
nenti ad una data comunità, pena la riprovazione sociale o sanzioni perfino 
più gravi. Si tenevano le distanze e ci si dava del lei o del voi perfino tra mari-
to e moglie, tra madre e figlio, tra amici; il ruolo e la posizione sociale erano 
preponderanti sulla personalità e sull’identità personale; i sentimenti e le emo-
zioni andavano controllati, manipolati, spesso repressi. Insomma, l’autorità 
prevaleva sulla libertà, il controllo sulla spontaneità, la formalità sulla creati-
vità.  

Questo scenario iniziò a mutare con l’illuminismo, la rivoluzione america-
na, la rivoluzione francese e l’avvento della democrazia. Tuttavia è solo a se-
guito della controcultura degli anni ’60 che tale mutamento si è esteso dalla 
sfera politica a quelle della coppia e della famiglia, della scuola e del lavoro2, 
passando in brevissimo tempo da rapporti impostati su copioni socialmente 
prestabiliti e rigidi a relazioni autodeterminate e flessibili, dalla comunicazio-
ne formale alla spontaneità, dai tabù sessuali alla libertà, dal controllo e re-
pressione delle emozioni all’espressività senza freni. 

Si tratta di un mutamento sostanzialmente positivo, presupposto evolutivo 
per una società più libera e creativa, per rapporti umani più gratificanti, co-
struttivi e consapevoli, per una vita sociale che incarni veramente, e non solo 
sulla carta, i principi democratici della libertà, dell’autodeterminazione, della 
comunicazione. Tuttavia la medaglia ha anche il suo rovescio: col crescere 
della libertà è cresciuto anche il disagio esistenziale; il senso di identità e i 
ruoli sociali e sessuali sono entrati in crisi; sono aumentati i conflitti, le sepa-
razioni, le controversie e la famiglia è in disfacimento, come pure la solidarie-
tà e la coesione sociale; crescono la solitudine e l’individualismo; il rapporto 
tra cittadini e istituzioni è sempre più improntato alla sfiducia e l’ordine ne 
risente sotto più aspetti. 

Per gestire e vivere correttamente i vantaggi potenziali di questa nuova e 
ampia libertà ci vorrebbero appropriati “strumenti” conoscitivi e operativi che 
mettessero le persone in grado di orientarsi in questi nuovi territori sociali 
privi di strade certe, di mappe, di fari di orientamento. Purtroppo, nonostante 
la loro importanza e urgenza, né “bussole” né “mappe” emotivo-relazionali – 
che pur ci sarebbero – si sono ancora diffuse nella società e gli individui, i 
gruppi, le organizzazioni non hanno alcun “know how” per sfruttare le enormi 

 
2 Si veda a riguardo Cheli E. e Morcellini M. (a cura di) (2004), La centralità sociale della 
comunicazione. Da cenerentola a principessa, FrancoAngeli, in particolare l’introduzione e il 
cap. 1. 
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potenzialità positive insite nella nuova libertà sociale del terzo millennio; al 
contrario, sono spesso vittime inermi dei molti effetti collaterali negativi.  

Ci troviamo nel bel mezzo di una fase di transizione in cui i vecchi valori e 
i vecchi modelli di comportamento sono crollati o stanno crollando, ma anco-
ra non sono emersi nuovi schemi e nuove regole in grado di far fronte alle 
mutate situazioni e ai bisogni emergenti che caratterizzano oggi le relazioni 
interpersonali. Si crea pertanto un paradosso: si continuano ad applicare i vec-
chi modelli comunicativi alle nuove situazioni, si cerca di soddisfare i nuovi 
bisogni all’interno di vecchie e inadatte forme di relazione, si va incontro a 
complesse dinamiche comunicative ed emozionali con le poche e rozze cono-
scenze e abilità dei nostri avi, e tutto ciò non produce ovviamente alcun esito 
positivo. Si creano anzi frustrazione e irritazione, che ognuno attribuisce a 
manchevolezze o egoismi dell’altro ma che in realtà dipendono in buona mi-
sura da fattori collettivi legati al veloce e contraddittorio processo di cambia-
mento che stiamo attraversando e di cui tutti siamo vittime inconsapevoli, nel-
la coppia come sul lavoro, nella relazione genitori-figli come in quella inse-
gnante-allievi. 

Facciamo alcuni esempi. La maggior parte dei separati e divorziati ritiene 
che le responsabilità principali del “fallimento” della relazione di coppia va-
dano attribuite al partner e che il proprio unico errore sia l’aver sbagliato per-
sona, ma in realtà una larga fetta di responsabilità va attribuita alla inadegua-
tezza del “matrimonio” che – come ho meglio illustrato altrove3 – è una istitu-
zione patriarcale nata per soddisfare bisogni e aspettative molto diverse da 
quelle che hanno un uomo e una donna dei nostri giorni. Anche nelle organiz-
zazioni pubbliche e private mancano validi modelli di relazione: quelli vecchi 
– piramidali e gerarchici – non funzionano più, mentre i nuovi sono applicati 
raramente e spesso in modo contraddittorio: si richiede ai lavoratori di essere 
comprensivi verso il punto di vista dell’azienda, di sentirsi parte di essa, di 
condividerne finalità e difficoltà, di collaborare tra loro, ma alla fin fine si 
continua a mantenere la relazione entro modelli gerarchici a senso unico che 
sono l’esatta antitesi della compartecipazione che si vorrebbe suscitare. Ana-
loghe problematiche si ritrovano nei rapporti tra insegnanti e allievi, sempre 
più ingestibili; si sono abbandonati i modelli autoritari, ormai non più pratica-
bili, senza però sostituirli con nuovi modelli in cui la disciplina e l’impegno 
scaturiscano da una crescita di consapevolezza e da una responsabilizzazione 
creativa degli allievi ma limitandosi ad assumere un atteggiamento di rasse-
gnato lasseiz-faire, che produce solo caos e lascia insoddisfatti sia gli inse-
gnanti che gli allievi. 

 
3 Cfr. Cheli E., Nuovi modi di stare in relazione, in I. Buccioni (a cura di) (2004), Relazionarsi 
oggi, edizioni Comune di Firenze, disponibile anche su web all’indirizzo: www.corem.unisi.it  
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Per sfruttare i vantaggi potenziali di questa nuova e ampia libertà e per ge-
stire le tensioni e le incertezze che essa comporta sono dunque necessarie 
nuove adeguate competenze psico-sociali quali ad esempio: interagire con 
consapevolezza, affrontare i conflitti in modi pacifici e costruttivi, gestire effi-
cacemente le proprie e altrui emozioni, creare e mantenere sinergie collabo-
rative. Ne consegue che l’educazione comunicativo-emotivo-relazionale dei 
bambini e degli adulti dovrà essere una delle priorità dei prossimi anni se vo-
gliamo perseguire una politica sociale imperniata sulla qualità della vita e sul-
la prevenzione del disagio psico-sociale, della microconflittualità urbana e 
familiare, dello stress, del mobbing e del burn out e di molte altre patologie 
sistemiche che affliggono la vita sociale contemporanea.  

Tuttavia, poiché la ricaduta di tali politiche educative sarà inevitabilmente 
lenta e graduale,  sarà indispensabile anche disporre di un congruo numero di 
figure professionali specializzate – counselor relazionali, mediatori sociali e 
familiari, terapeuti della relazione e naturalmente facilitatori – aventi il com-
pito di favorire il buon esito dei processi comunicativo-relazionali e di aiutare 
i soggetti coinvolti a prevenire o gestire eventuali incomprensioni, blocchi e 
conflitti, ovunque essi si manifestino: nella coppia, in famiglia, a scuola, nei 
gruppi, nelle organizzazioni, nella società civile.  

Questo libro si focalizza appunto su una di tali figure professionali – il fa-
cilitatore dei gruppi – illustrando con uno stile operativo ed efficace i presup-
posti teorici, le tecniche, gli strumenti e le buone pratiche che costituiscono le 
basi di questa professione emergente, il cui ruolo si esplica principalmente 
all’interno del mondo delle organizzazioni, un mondo tutt’altro che esente dai 
contraccolpi della rivoluzione interpersonale in atto ed anzi estremamente bi-
sognoso di miglioramenti sul piano relazionale. Difatti, se finora i modelli or-
ganizzativi e manageriali dominanti consideravano il benessere psico-sociale 
del lavoratore irrilevante ai fini dell’organizzazione, da alcuni anni a questa 
parte qualcosa sta cambiando, sia perché lavoratori e manager stanno pren-
dendo coscienza del proprio diritto a lavorare in un ambiente relazionale posi-
tivo e dei vantaggi personali a ciò connessi, sia perché ci si sta rendendo conto 
che un buon clima interpersonale è positivo anche per l’organizzazione stessa, 
migliorando il rendimento dei singoli e dei gruppi e quindi l’efficienza com-
plessiva, mentre un ambiente di lavoro caratterizzato da un clima interperso-
nale freddo o peggio ancora conflittuale, produce un malessere diffuso, che 
non solo danneggia i singoli individui ma influisce negativamente anche sul 
funzionamento dell’organizzazione4.  
 
4 I modi in cui ciò può avvenire sono svariati, alcuni estremi, come il burn out, altri cronici e/o 
ciclici come ad esempio: assenze per malattia; affaticamento da stress e conseguente scarso 
rendimento nel lavoro; demotivazione e conseguente scarso impegno nel lavoro; ridotta dispo-
nibilità ad andare oltre le proprie mansioni; ridotta disponibilità a collaborare con i colleghi nei 
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