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LA TERZIETÀ DI UN FACILITATORE: 
IL CONSULENTE AZIENDALE 

Presenza neutra, regista interazionale 
Figura strategica nel change e nell’AI 

 

Pino De Sario¹ 
 

In azienda ci sono episodi critici, convulsi? Facile che si creino gruppi contrapposti? 
Il clima, solitamente buono, da un po’ si avverte deteriorato? Il cambiamento di 
culture e funzioni può produrre resistenze e comportamenti infantili? I nuovi 
professional entrati di recente hanno trovato resistenze e perplessità al loro sapere? 
Il team vive frequenti tensioni, non per le grandi decisioni, ma dentro a minuzie 
irrilevanti? Queste ed altre situazioni richiedono una figura terza, un facilitatore, che 
entra in azienda con competenze altamente specialistiche e aiuta subito. Riducendo 
sprechi di risorse, tempo, danari. 

La Terzietà è il tratto distintivo di una facilitazione in azienda, quando il facilitatore è 
esterno al team, è consulente o animatore, chiamato appositamente per curare, 
aiutare, ripristinare le relazioni. La terzietà risponde ai caratteri di neutralità e 
imparzialità. Cosa non è? Non è sinonimo di figura ingessata, fredda, inespressiva, 
distante (non è un giudice). Per Terzietà intendiamo un primo gruppo di condizioni 
importanti, per le relazioni e per i gruppi: 

● Terzietà. È quella posizione intermedia tra le parti, che ha il vantaggio di essere a 
uguale distanza; unisce perché si affianca alle differenze per costruire un’area 
comune, per proteggerne le diverse voci, visto che si fa centro di relazione. La 
terzietà preserva lo spazio relazionale, a differenza dei singoli tutti protesi al giudizio, 
essa è impegnata a far girare la comunicazione tra i soggetti, garante del collettivo e 
dei suoi sviluppi. 

● Presenza neutra. Sul piano dei contenuti assume una posizione di sfondo, non 
prende posizione, non esprime pareri, se non saltuariamente e se richiesti e se 
necessari; modalità tra le parti, assume un ruolo di supporto e di traduttore di 
significati diametrali e poco comprensibili tra i soggetti. 

● Regista interazionale. Il facilitatore governa il “potere interazionale” durante la 
riunione, ha cioè accesso a diritti specifici rispetto agli altri partecipanti (per es. dare 
e togliere la parola, cambiare fase di riunione, controllarne i tempi), la sua funzione 
è sia di regolazione che di attivazione. 

___________________________ 
¹Psicologo dei gruppi, formatore, consulente facilitatore aziendale, autore. Consulente Fav. 
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● Stare in mezzo. È una posizione che permette di assumere un’equa vicinanza, in 
cui tradurre i linguaggi diversi, mettersi nei panni rispettivamente delle parti, 
chiarificare le reciproche incomprensioni, sintetizzare le convinzioni, impostare i 
possibili accordi. In mezzo per creare una polifonia e valorizzare i profili, per il 
supporto a molteplici capacità e centri di sapere. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Metodo 

Come si muove il facilitatore nella terzietà, di quali principi metodologici si avvale? 

• Figura terza. È stato studiato che l’impiego di una “figura terza”, neutrale, non 
esperta dei contenuti, o anche non implicata negli interessi in gioco, ma competente 
in termini di processo relazionale, rende più facile e meno laborioso il raggiungimento 
degli obiettivi. Il gruppo con un facilitatore fa più cose in meno tempo, le fa con più 
chiarezza e tutti sono “proprietari” delle cose fatte. Serve quindi un’interposizione, un 
terzo, che aiuti le parti, perché loro da sole non ce la fanno, si ingarbugliano, 
sprecano tempo e risorse. Il terzo non implicato sente, vede, comprende cose che i 
“ruoli di giudizio” non riescono a sentire, vedere, comprendere. 

 

RUOLO DI CONTENUTO 
- sul giudizio, la sua parte - 

RUOLO DI TERZIETÀ 
- sul processo, tra le parti - 

Le persone coinvolte 
nel ruolo tecnico 
chiudono il punto di vista 
e non osservano più 

Le persone terze, i facilitatori 
osservano e colgono aspetti 
che quelle coinvolte 
non sono in grado di cogliere 
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• Forma avalutativa, con alto rispetto. Il facilitatore riduce i suoi giudizi, li contiene 
al massimo, riferendoli sempre alle azioni e mai alle persone. Sa bene che ogni 
persona va rispettata² perché dentro a quello che dice c’è un’esperienza invisibile³. 
Il facilitatore legge i comportamenti esteriori, ma non si avventura a diagnosticare, 
ogni giudizio è pertanto inopportuno. Si centra infatti sulla descrizione (cosa) ed evita 
le analisi (perché). La sua imparzialità lo spinge a provare a coltivare interessi e 
capacità più ampi e collettivi. Un ascolto avalutativo⁴ lascia spazio al partecipante 
perché possa esprimere in sicurezza le sue emozioni, i suoi valori, i suoi pensieri. 
Così il facilitatore riesce ad assumere la posizione di terzietà, regia, presenza neutra, 
tutte leve per il cambiamento e il collettivo. 

 

Il “potere interazionale” del facilitatore 

Ecco i “diritti speciali” di un facilitatore 
durante una conversazione di gruppo o una 
riunione. 

Curare i turni di parola, offrendo, 
restituendo, limitando e incoraggiando la 
presa del turno; il principio è quello della 
circolarità con la parola circolare. 

Dare ritmo e indirizzo al discorso, la regia 
contempla una serie di sequenze, ovvero 
domande, affermazioni, rinforzi, il potere di indirizzare, incanalare, virare la direzione 
della riunione, facoltà che il facilitatore attiva e al tempo stesso condivide col gruppo. 

Ogni partecipante ha ragione, ogni punto di vista, anche il più strambo, ha suoi 
buoni motivi, ha suoi modi di intendere la realtà; infatti, i problemi in discussione non 
possono contare su livelli alti di oggettività, bensì sono filtrati da “prospettive iper-
soggettive”, cariche di senso ma anche di forti parzialità; queste prospettive sono 
tuttavia lì per essere ascoltate e riconosciute. 

Ricoprire il ruolo del regista che aiuta, il facilitatore assiste e accompagna le 
difficoltà di comunicazione del gruppo, difficoltà per così dire fisiologiche, le principali: 
egocentrismo, rigidità, impenetrabilità, confusione, polarizzazione, malintesi. 
 

_______________________________ 
²La possiamo chiamare anche “epistemologia del rispetto”. 
³“L’esperienza dell’altro è invisibile” è uno delle intuizioni più belle, frutto del lavoro di Laing, ricercatore assiduo dell’interazione io-l’altro. 
Laing, psichiatra e psicoanalista scozzese (1927-1989) sostiene: “io vedo le tue azioni, non la tua esperienza intima; tu vedi le mie 
manifestazioni, non la mia esperienza interiore; le nostre esperienze saranno eternamente invisibili agli altri”.  
⁴Per Maria Martello, docente di psicologia dei rapporti, il mediatore deve avere consapevolezza dei suoi pregiudizi per spogliarsi di 
quelle etichette create negli anni e ben catalogate nella sua mente, per presentarsi come una “persona nuda”, libera da pregiudizi, o 
almeno con una minor pesantezza caratteriale e mentale 
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Mettersi al servizio dell’unione, la facilitazione prova ad approssimarsi più 
possibile all’interezza delle questioni sul tappeto, cercando di agire il senso di 
servizio per il committente, ma anche per gli utenti in gioco. 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
I ruoli terzi, le figure di facilitatori, sono molto importanti, 

perché aiutano a ottenere una rappresentazione più neutrale e più completa dei problemi, 
aiutano ad allargare l’area di osservazione e inclusione, 

aiutano ad attraversare gli aspetti negativi per giungere a quelli positivi. 
 

Cosa non fare 

• Fare confusione tra “posizione di giudizio” (difendere un contenuto) e “posizione 
terza” (aiutare il processo) • Nei ruoli di contenuto le persone rischiano di perdere la 
visione più allargata, di insieme (si ritirano nei cosiddetti “orticelli”) • Dentro a crisi e 
declini, è grave errore non chiamare un facilitatore •  I gruppi che alimentano solo 
comportamenti difensivi e/o aggressivi • Senza figure terze, le parti tendono a 
peggiorare e a polarizzare le loro posizioni • Le parti si accontentano spesso di 
soluzioni fatte in fretta e male, raffazzonate • Senza un passo riflessivo, moderato da 
un “terzo”, gli attori sono in preda a scorciatoie mentali, per soluzioni inadeguate, 
prodotte senza approfondimento e senza dialogo. 

 

 

Fa girare i contenuti  
PRESENZA NEUTRA 

Guida gli scambi  
REGISTA INTERAZIONALE 

Ascolto, indagine, esplorazione Regolazione di turni e ritmo 
Funzione di ricezione di contenuti Funzione di supporto, aiuto, cura 
Moderazione/attivazione sui temi Moderazione/attivazione sui toni 
Funzione di ponte tra diversi contenuti Funzione di servizio al collettivo 
Protezione delle minoranze Ogni membro ha ragione (la sua ragione) 
Spinta alla concretezza, ai fatti Spinta all’intersoggettività, alla circolarità 
Meno sa e più riesce a facilitare Sa come coinvolgere, aiutare, attivare 
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La Facilitazione esperta è sinonimo di 
intervento diretto e tempestivo, 

che prova a entrare nell’agone difficile e 
conflittuale, agendo dentro la complessità 

dei comportamenti, nel basso, perché 
considera il groviglio divergente il luogo 

fondamentale della moderazione e della 
ricomposizione produttiva. È un intervento che 

si svolge intorno al tavolo, sul campo. È una 
risposta rapida e mirata alle criticità di 

convivenza nel lavoro e nel sociale. 

---------------------- 
Nella fig. accanto: la prima vignetta vede le 

posizioni di contenuto, senza ponte; la seconda col 
ponte, 

i soggetti sanno ascoltarsi; la terza col ponte, 
fornito da un facilitatore, in terzietà. 

 

Cosa fa il facilitatore 

♦ Fa da “mediatore” tra i messaggi. Porta i contenuti da un punto all’altro del 
gruppo, rende comunicabili mondi e linguaggi diversi; rappresenta punti di vista, 
traduce esagerazioni rendendo accessibili significati altrimenti incomprensibili. Il 
facilitatore è un “mediatore linguistico”, un regista interazionale, che sta in mezzo ai 
comportamenti, fa da tramite, da veicolo tra l’una e l’altra parte. 

♦ Interviene poco sui contenuti. Il facilitatore non esprime le proprie opinioni, non 
contribuisce affatto al contenuto dello scambio, qui non dirige niente, di fatto “si fa 
guidare” da contenuti e compito dei partecipanti⁵. Sui contenuti cerca solo la 
concretezza, la precisione nei fatti, su ciò è molto attivo. 

♦ Meno sa e meglio fa. Non serve sapere tutto del contenuto, anzi, è meglio avere 
solo alcuni spunti, infatti il ruolo di terzo è garante del processo relazionale, dei modi, 
i contenuti sono già sviluppati dai partecipanti. Non avere dominio dei contenuti è 
anche una forma di distanziamento positivo per il facilitatore, che così non corre il 
pericolo di invischiarsi e parteggiare. 

♦ Modalità capace di decentramento, ritmo, pluralità. Per essere terzi occorre 
agire una capacità di ascolto molto alta, di immedesimazione nei contenuti altrui; è 
la capacità di dettare lo scambio, dare ritmo e pluralità alle investigazioni e alle 
soluzioni. 

 

 

⁵Il facilitatore che interviene troppo di frequente provoca un abbassamento della partecipazione collettiva. La proporzione ottima tra il 
numero dei suoi interventi e quello degli interventi dei partecipanti è di 1 a 5 (dal 17 al 20%, studi di Bales). Più un facilitatore espone 
sue idee personali, più le persone si rivolgono a lui e meno scambiano tra loro. 
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♦ Guida e si fa guidare. Sui contenuti il facilitatore “si fa guidare”, ascolta, indaga, 
mette a confronto, riflette. Sugli aspetti di relazione invece “guida”, dando ritmo e 
sequenza agli scambi. 

 

 

Lessico di un facilitatore 

Presenza neutra. Sul piano dei contenuti assume una posizione di sfondo, non 
prende posizioni, non esprime pareri sui contenuti in gioco. 

Regista interazionale. Ruolo di assoluta evidenza, al centro della scena 
comunicativa del gruppo. 

Neutralità. Da riferirsi ai temi-contenuti sul tappeto. Trattasi di un orientamento, non 
di un diktat, che può all’occasione modularsi, variare, dando tuttavia sempre 
precedenza al gruppo e alle sue volontà. 

Giustizia interazionale. Riferita all’equità percepita dagli attori presenti al tavolo, 
nell’occupare gli spazi interpersonali tramite cambi di turno di parola. I partecipanti 
valutano attentamente se sono trattati allo stesso modo e questo dato va a comporre 
il rispetto e la correttezza interpersonale. 

Breviturno. Quando il turno è breve, asciutto, rapido, non cavilloso, non cervellotico, 
subito al punto senza troppe premesse; quando è corto, stringato, sintetico e conciso 
diviene “custodia di accesso”. 

Cambio di cappello. Tecnica che sta per “cambio di ruolo”, per esempio da regista 
terzo a ruolo di giudizio e contenuto, che prende posizione. Il cambio di cappello è 
una comunicazione che connota sotto quale luce il soggetto va a esprimere quel dato 
contenuto. Con il “cambio di cappello” il conduttore puntualizza se il turno di 
emissione esprime un proprio parere oppure tenta di sintetizzare i pareri di altri. 

 

CONTENUTO 
Si fa guidare 

(leva non-direttiva) 

RELAZIONE 
Guida 

(leva direttivo-assertiva) 
- Sui contenuti 
- Interventi “a salto” 
(parola a chi ha contenuti precisi 
e studiati nella realtà) 
- Raccolta di pareri esperti 
- Argomentazione dei temi 
- Coinvolgimento di tutto il 
gruppo alla pregnanza dei temi 
- Richiesta di approfondimento 
solo ai soggetti che hanno 
competenza 
- Tutti rispondono a tutti 

- Sulla relazione, il processo 
- Interventi “a giro circolare” 
(parola non obbligatoria ma 
richiesta) 
- Raccolta di pareri non esperti 
- Stimolo dell’ascolto sui temi 
- Coinvolgimento di tutto il gruppo 
alla partecipazione 
- Richiesta di più voci, 
contenimento dei verbosi e invito 
agli introversi 
- Tutti rispondono al facilitatore 
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Quando chiamare un terzo, facilitatore 
La presenza di un “terzo” la intendiamo non per ogni piccolo episodio o riunione, bensì in tre tipologie chiave: 
i) momenti negativo-conflittuali, con malessere e deterioramento del clima di gruppo;  
ii) fasi di cambiamento della cultura organizzativa (change), fusione di enti, reti e alleanze;  
iii) fasi complesse di progettazione, ideazione, messa in opera di task-force. 

 

Studi 
FACILITAZIONE ESPERTA, Face-model, 2005 
Dal 1983 abbiamo incominciato a studiare il training nonviolento, dal 1985 la 
comunicazione ecologica, dal 1995 la facilitazione dei gruppi, nel 1999 la psicologia 
sociale, approdando al Face-model nel 2005. I nostri studi (presso master, università, 
formazioni) e le nostre applicazioni sul campo, ci hanno suggerito tre elementi 
aggiuntivi a quelli di questa scheda sulla terzietà. 
• Entità accogliente e moderatrice di tutti. La terzietà accoglie e riconosce tutto e 
tutti; capacità di aprirsi ai punti di vista, contenere e trasformare i fondi di malessere; 
capacità di sbloccare pregiudizi e malintesi, di mitigare l’egocentrismo, le irrazionalità 
delle posizioni, temperando e canalizzando le esagerazioni. 

• Entità di alta osservazione. I fenomeni di irritazione o enfasi, di pregiudizi, 
opposizioni, malinteso, sono avvertiti più rapidamente dall’osservatore esterno, 
terzo, perché più libero da pregiudizi e contenuti, che solitamente appesantiscono i 
membri, che di loro, tendono a normalizzare o a inveire in forma enfatica. 

• Fa progredire il gruppo verso la sua maturità. Il facilitatore in posizione di terzietà 
prova ad aiutare il gruppo a superare le tappe della sua crescita e del suo sviluppo, 
provando a supportarlo nel governo delle difficoltà che incontra. Qui sovviene un 
interesse “oblativo”, cioè l’oblìo di sé stesso e delle proprie opinioni personali, per 
vigilare al buon andamento e per badare esclusivamente agli interessi del gruppo. 

JEROME LISS, psicoterapeuta e facilitatore 
“Come facilitatori possiamo imparare a stare nella negatività, far parlare le parti in 
maniera protetta, aumentarne il senso del confronto, anche del dilemma, questo 
confronto difficile carica il cervello, le soluzioni affrettate possono solo farlo 
appiattire”. 
LISS-DE SARIO, psicoterapeuta e psicologo dei gruppi 
“Gli impulsi provenienti dalle ricerche della Biosistemica sono stati intensi e costanti 
(Liss, 1992). In quegli anni Jerome ed io avevamo una doppia attenzione quando 
osservavamo la vita dei gruppi: la prima era scorgere quella assidua ambivalenza tra 
fenomeni positivi e negativi, pressoché inevitabili in ogni team; la seconda era che 
via via ci convincevamo che le parti nel momento di tensione e confronto quasi 
sempre tendevano a peggiorare e polarizzare le idee e le decisioni. Lì c’era bisogno 
di metodi e soggetti che potessero garantire moderazione, negoziazione, ma ancora 
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prima, ascolto e sosta esplorativa nelle/delle difficoltà. Lì c’era bisogno di una figura 
“terza”, una “presenza neutra”, un soggetto che garantisse una “regia” buona. 
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Pino De Sario, esperto facilitatore, psicologo sociale e docente universitario. 
Consulente Confindustria e dal 2017 in Fav. Dal 1995 costruisce il repertorio pratico 
della “facilitazione esperta”, strumento rivolto appositamente alle aziende, alle 
professioni, al sociale. Aree di interesse: sviluppo organizzativo, coinvolgimento, 
gestione delle negatività, benessere nel lavoro, leader empatici, la figura del 
facilitatore. È del 2005 la codifica dei metodi, raccolti nel “face-model”. Dirige la 
Scuola Facilitatori (www.scuolafacilitatori.it). Autore di diversi volumi metodologici 
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