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Stiamo assistendo a una nuova fuga dal lavoro. Questa volta, 
diversamente dal passato, non per eliminarlo e rivoluzionare il 
mondo, ma sostanzialmente per sopravvivere, sottraendosi a un si-
stema deleterio, che prosciuga la vita. I dati sulle cosiddette “grandi 
dimissioni”, avviate nel 2021 e tuttora in essere, ci parlano di un 
fenomeno mondiale, non localizzato, comprendendo pure l’ano-
malia del caso italiano, paradossalmente soggetto a elevati tassi di 
disoccupazione. E raccontano di una fuoriuscita di massa, dalle 
proporzioni gigantesche. Gli studi sul fenomeno, invece, confer-
mano il senso di repulsione accompagnato dalla volontà di porre 
fine a dinamiche disumanizzanti; in particolare, quelli che riportano 
il vissuto e le opinioni in merito dei lavoratori che hanno deciso di 
rassegnare le proprie dimissioni. Terminata la stagione del patto 
sociale fordista e iniziata una fase di graduale mancanza di tutele, 
di deregolamentazione dei diritti, di diffusa precarietà e di paghe 
non adeguate, il coinvolgimento dei dipendenti è progressivamente 
transitato nell’alveo delle narrazioni sull’engagement dei lavoratori, 
nutrito dall’“amore con naturale sacrificio” per il marchio e per il 
datore di lavoro. La crisi pandemica ha contribuito a svelare la ve-
rità unilaterale di un amore invero non corrisposto, rinunciando a 
un impegno non più sopportabile e sollecitando l’abbandono. È 
ora di ripensare pedagogicamente il lavoro e il suo senso, a partire 
dalla dimensione bilaterale e comunitaria di un impegno eticamente 
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inteso, al servizio delle persone e dei loro desideri di apprendi-
mento significativo, riconoscimento e crescita umana. Se è vero, 
infatti, che l’insoddisfazione nei confronti del lavoro ha raggiunto 
in tutto il mondo vette inaudite, con protagonisti assoluti proprio i 
lavoratori italiani, è anche vero che, nonostante tutto, ci si aspetta 
ancora di rinvenire nel lavoro una fonte primaria di dignità, auto-
stima e realizzazione. Almeno fino a che non ci si scontra con l’evi-
denza di un muro che sembra ormai invalicabile. La pedagogia del 
lavoro può aiutare ad abbattere questo muro, restituendo linfa vi-
tale a una legittima aspettativa. Legittima, eppure nuovamente 
tradita. 

 
 

We are witnessing a new flight from work. This time, unlike in the 
past, not to eliminate it and revolutionise the world, but basically 
to survive, to escape a deleterious, life-draining system. The data 
on the so-called “great resignation”, which started in 2021 and are 
still ongoing, speak to us of a worldwide, non-localised phenome-
non, including the anomaly of the Italian case, paradoxically sub-
ject to high unemployment rates. And they tell of a mass outflow, 
of gigantic proportions. Studies on the phenomenon, on the other 
hand, confirm the sense of revulsion accompanied by the desire to 
put an end to dehumanising dynamics; in particular, those that re-
port the experiences and opinions on the subject of workers who 
have decided to resign. Once the season of the Fordist social pact 
ended and a phase of gradual lack of protections, deregulation of 
rights, widespread precariousness and inadequate wages began, 
employee involvement progressively transited into the realm of 
narratives of worker “engagement”, nurtured by the “love with 
natural sacrifice” for the brand and the employer. The pandemic 
crisis has helped to unveil the one-sided truth of a love that is in-
deed unrequited, renouncing a commitment that is no longer bear-
able and prompting abandonment. It is time to pedagogically re-
think work and its meaning, starting from the bilateral and com-
munity dimension of an ethically understood commitment, at the 
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service of people and their desires for meaningful learning, recog-
nition and human growth. If it is true, in fact, that dissatisfaction 
with work has reached unprecedented heights all over the world, 
with Italian workers as the absolute protagonists, it is also true that, 
despite everything, one still expects to find in work a primary 
source of dignity, self-esteem and fulfilment. At least until one 
comes up against the evidence of a wall that now seems insur-
mountable. The pedagogy of work can help break down this wall, 
restoring lifeblood to a legitimate expectation. Legitimate, yet again 
betrayed. 
 
 
1. Fuga dal lavoro: le “grandi dimissioni” 
 

Stiamo assistendo a una nuova fuga dal lavoro. Questa volta, 
diversamente dal passato, come per esempio tra gli anni Sessanta e 
Settanta del secolo scorso, non per abolirlo (assieme alla proprietà 
privata) e rivoluzionare il mondo, ma sostanzialmente per soprav-
vivere, sottraendosi a un sistema deleterio, che prosciuga la vita. 
Quella appena riassunta in estrema sintesi è la tesi illustrata dalla 
sociologa Coin (2023) in un saggio rapidamente diffusosi nel con-
testo italiano e divenuto punto di riferimento per i ricercatori inte-
ressati al fenomeno delle “grandi dimissioni”. Da tale tesi e dalle 
considerazioni che la sostengono intendiamo ripartire per prose-
guire il discorso pedagogico in materia, iniziato due anni orsono 
con un articolo dedicato (d’Aniello, 2022). Prima, però, occorre 
brevemente reinquadrare l’oggetto d’indagine. 

Per “grandi dimissioni” (o “great resignation”), si intendono di-
missioni volontarie di massa. Avviate nel 2021 e tuttora in essere, i 
dati su di esse ci parlano di un fenomeno mondiale, non localizzato, 
comprendente pure l’anomalia del caso italiano: anomalo, giacché 
paradossalmente soggetto a elevati tassi di disoccupazione (ancor-
ché in recente, lieve ripresa). E raccontano di una fuoriuscita dalle 
proporzioni gigantesche. Nell’articolo dianzi citato, indicavamo 
per gli Stati Uniti d’America – ove tutto è cominciato – circa 33 
milioni di lavoratori dimessisi nel 2021, secondo quanto riportato 
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dallo U.S. Bureau of Labor Statistics: le stime definitive relative al 
2021 ne rendicontano addirittura 48 milioni; per l’Italia, invece, in-
dicavamo 777.000 dimissioni nei primi dieci mesi dello stesso 
anno, secondo le rilevazioni di Ministero del lavoro e delle politiche 
sociali, Banca d’Italia e Anpal: anche in questo caso, le stime defi-
nitive sono state riviste in notevole eccesso, arrivando poco al di 
sotto dei 2 milioni. Nel frattempo, nel 2022, negli U.S.A. si è toc-
cato quota 50 milioni e mezzo, mentre in Italia è stata superata la 
soglia dei 2 milioni. Nel 2023, infine, il trend si è mantenuto co-
stante, ma è ancora presto per avere una valutazione compiuta. 

Cifre da capogiro, che, peraltro, oltreoceano, hanno fatto tre-
mare i polsi alla Goldman Sachs (Briggs, 2021), terrorizzata 
dall’ipotesi che la cessazione dei rapporti di lavoro fosse determi-
nata non tanto dai prepensionamenti, o dalla sospensione dei ser-
vizi di assistenza all’infanzia a causa del Covid-19 (che avrebbe in-
dotto a rimanere a casa per accudire i figli), o dai sussidi e sostegni 
fiscali introdotti per fronteggiare le conseguenze economiche della 
pandemia (facendo optare per la disoccupazione “assistita”), 
quanto dal rigetto del lavoro in sé. 

Purtroppo per la banca d’investimenti, non possiamo rincuo-
rarla: in effetti, a fronte dell’analisi dei principali studi sul tema rea-
lizzati negli U.S.A., ma pure in Italia e nel resto del mondo, di 
nuovo nell’articolo menzionato abbiamo sottolineato che la premi-
nente motivazione della fuga risiede proprio nel senso di repul-
sione scatenato dall’attività lavorativa, accompagnato, non di 
meno, dalla volontà di porre fine a dinamiche disumanizzanti. Più 
dettagliatamente, unitamente ad altre concause, abbiamo potuto 
osservare che gli imputati prioritari sono l’esasperazione performa-
tiva e competitiva del lavoro odierno e la mancanza di cura delle 
relazioni interpersonali, da cui l’incapacità di rinvenire un senso 
umano. In altre parole, abbiamo attribuito la responsabilità più gra-
vosa alla razionalità neoliberista applicata al lavoro. Quella stessa 
razionalità che fa dell’individualizzazione lavorativa (Foucault, 
2005) e del principio concorrenza i perni attorno cui far ruotare la 
prestazionalità illimitata del novello imprenditore di sé, votato a 
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una auto-capitalizzazione costante nel progressivo «divenire co-
scienza imprenditoriale» (Chicchi, 2022, p. 46). 
 
 
2. Engagement: una storia di deregolazione, solitudine e amore 
 

Gli studi predetti evidenziano le ragioni di una frattura che non 
è azzardato definire epocale, in particolare quelli che riportano bio-
graficamente il vissuto e le opinioni in merito dei lavoratori che 
hanno deciso di rassegnare le proprie dimissioni. Tra questi, rien-
trano anche le ricerche di Coin (2021, 2023), la quale conferma, 
nella sostanza, siffatta responsabilità. In aggiunta, ella focalizza l’at-
tenzione su un aspetto di quest’ultima che riteniamo cruciale e che 
potremmo riepilogare come segue: terminata la stagione del patto 
sociale fordista e iniziata una fase di graduale mancanza di tutele, 
di deregolamentazione dei diritti, di diffusa precarietà e di paghe 
non adeguate, il coinvolgimento dei dipendenti è progressivamente 
transitato nell’alveo delle narrazioni sull’engagement dei lavoratori, 
nutrito dall’“amore con naturale sacrificio” per il marchio e per il 
datore di lavoro (Coin, 2023). 

Le questioni sollevabili da quanto addotto sono almeno tre. La 
prima riguarda il passaggio dalla regolazione fordista alla deregola-
zione post-fordista. Come noto, la vita nella fabbrica taylor-fordi-
sta riduce l’uomo ad appendice della macchina e prospetta un la-
voro fisicamente spossante nella sua meccanica ripetitività e psico-
logicamente alienante. In ciò si incunea l’“attenuazione regolativa”, 
posto che la regolazione svolge una funzione di riequilibrio rispetto 
alle pressioni economiche, cioè mira ad arginarne i risvolti viziosi e 
a stabilizzarne i processi, promuovendone l’accettabilità (Chicchi, 
2003). Ebbene, la regolazione in parola rinviene il proprio cuore 
pulsante nell’adesione al modello keynesiano, teso all’interventi-
smo statale in economia e alla piena occupazione, prendendo il 
nome di patto sociale fordista, come anticipato, o di compromesso 
fordista, o, limitatamente all’Europa, di «‘compromesso social-de-
mocratico’» (Revelli, 2001, p. 62). Castel (2007), in proposito, oltre 
ai traguardi keynesiani, al correlato consolidamento occupazionale 
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mediante il “posto fisso” e ad altri elementi costitutivi del compro-
messo, ci ricorda ulteriormente: la legittimazione formale della po-
sizione e della funzione sociale del lavoratore per mezzo del diritto 
del lavoro; il riconoscimento del ruolo svolto dai sindacati; la crea-
zione del welfare state e le connesse opportunità, per gli attivi, di ac-
cedere a servizi pubblici quali istruzione, assistenza sanitaria, pre-
videnza ecc. Senza entrare nei dettagli analitici e causali, la derego-
lazione procede nella direzione opposta: stop all’intervento statale 
(i mercati si auto-regolano), fine del “posto fisso” e avvento della 
precarietà, deregolamentazione del diritto del lavoro, deistituziona-
lizzazione dei sindacati e tramonto progressivo del welfare state. Il 
risultato a cui si perviene è che il lavoratore, privato di una rete di 
supporto istituzionale, politica e comunitaria, finisce presto con 
l’avvertire l’identificarsi dell’individualizzazione di cui sopra – il ri-
conoscersi come «soggetto economico attivo», razionalmente e 
con calcolo proiettato verso il perseguimento di effetti economici 
in competizione con altri imprenditori di sé (Foucault, 2005, p. 
184) – con la secca solitudine. 

La seconda questione attiene all’approfondimento di questa so-
litudine. Nel taylor-fordismo, il soggetto al lavoro è sottoposto a 
una divisione parcellare dei compiti, a cui ottempera in postazioni 
pressoché isolate seguendo il ritmo di esecuzione dettato dalla linea 
di assemblaggio semovente. Nonostante l’operare disgiunto dagli 
altri e l’affermarsi della “crucialità simbolica della merce” entro «il 
mondo del lavoro totale» (Revelli, 2001, p. 67), il nostro soggetto, 
tuttavia, rimane agganciato a motivazioni interattive che riesce a 
nutrire, in costanza temporale, talvolta nel corso stesso della pro-
duzione, più ancora nei momenti di pausa, in mensa, al di fuori 
della fabbrica, condividendo le ansie e le fatiche lì patite, fino a 
coltivare una omogenea solidarietà di classe (Miegge, 2009). Non 
ci troviamo di certo al cospetto della «‘comunità’ di compagni di 
lavoro» auspicata da Hessen (1954, p. 27), ma è indubbio che il 
lavoratore non si senta solo, nemmeno di fronte all’avanzare “in-
globante” di detta crucialità. Anzi, può persino esercitarsi, nella 
prossimità del sentire, in una comune azione politica di contrasto, 
rivendicando salvaguardie e diritti. Nel post-fordismo, invece, pur 
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lavorando in gruppo e mettendo a disposizione un ventaglio di po-
tenzialità personali dapprima considerate superflue/ostacolanti, le 
relazioni necessitate sono subordinate a un mero codice econo-
mico di scambio, espungendo l’umanità extra-produttiva dal con-
fronto (Bazzicalupo, 2013; Han, 2017). La collaborazione, infatti, 
da una parte è scarnamente funzionale alle nuove istanze organiz-
zativo-tecnologico-produttive (produzione snella/Jit) e, dall’altra, 
risponde a logiche emulativo-comparative e di controllo interno 
che tendono a innalzare la spinta produttivistica concorrenziale 
(Fumagalli, 2015). Gli stessi gruppi di lavoro, poi, proprio per evi-
tare il riformarsi della solidarietà di classe, hanno una vita predeter-
minata (da 6 mesi a 1 anno circa) e le relazioni che si strutturano 
sono, così, «a breve termine [e] superficiali» (Sennett, 2012, p. 18). 
Esse, inoltre, per effetto della precarietà (favorita dalla medesima 
produzione snella/Jit), sono frammentate e intermittenti. Ciò che, 
al contrario, conquista ipertroficamente spazio, in assenza di un 
incontro umanamente significativo, è la “persistenza fattuale e sim-
bolica della merce”, evoluzione della sua crucialità simbolica: indi-
pendentemente dai contesti di lavoro e dai loro precari attraversa-
menti, lei è sempre presente, seppur con forme diverse, pungo-
lando l’adesione all’immaginario consumistico (Labate, 2009). 
Tutto questo, andando a sommarsi e a integrare i risvolti della de-
regolazione, spiega meglio la solitudine del lavoratore: egli è solo, 
in compagnia soltanto della merce e della propria responsabilità 
auto-imprenditoriale, ingabbiato nella viziosità del circolo produ-
zione-consumo. Il suo riconoscimento è sottratto alla stabile pre-
senza umana e alla sfera pubblica e non può che passare per le ca-
pacità performative (fondendosi esteriormente con gli oggetti di 
consumo). In cerca di un di più d’appartenenza, allora la possibilità 
di far parte di una “grande famiglia” si presta quale residuo appiglio 
di coinvolgimento riconoscente, ed è giustappunto la performance 
(qualità, intensità, ottimizzazione continua) a rappresentarne la 
chiave d’ingresso, con la speranza di essere notati. E con questo, 
veniamo al terzo e ultimo punto. 

La terza questione, in effetti, riguarda l’“amore”. Diluiti i diritti, 
contratte le tutele, indeboliti i sindacati, picconato il welfare, diffusa 
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la precarietà e funzionalisticamente atrofizzata la rilevanza relazio-
nale, il lavoratore deve, adesso, impegnarsi in solitaria per conqui-
stare e, soprattutto, mantenere la propria occupazione. In cambio 
di un engagement specifico, c’è il sentirsi membro di una famiglia al-
largata. Nel mettere a frutto il capitale umano, nel farsi impresa e 
imprenditore al pari dell’imprenditore che ha impiegato il proprio 
capitale per fare impresa, sta la misura del coinvolgimento rileva-
bile, da cui dipendono le sorti occupazionali. Per “far parte”, però, 
occorre imparare presto ad amare la famiglia, e l’amore si dimostra, 
anche rendendosi conto che, ormai, ridotte ai minimi termini o di-
leguatesi del tutto le assicurazioni tradizionali, c’è bisogno di sacri-
ficarsi per essa sacrificandosi per se stessi. L’eventuale, piena cor-
rispondenza d’amore transita per questo impegno con sacrificio, 
ergendosi competitivamente sugli altri per incontrare l’amore del 
“titolare”. Di questa dinamica amorosa ne parla Akerstrom Ander-
sen (2003), definendola malata, poiché la mobilitazione razionale 
ed emotiva che ne consegue è sospinta in buona sostanza dal ri-
catto prestazionale, edulcorato e mascherato dalle retoriche psico-
formative aziendali (durante i seminari interni rivolti ai dipendenti, 
nelle sessioni di coaching, negli interventi di Pnl ecc.) che incitano 
il self made man 2.0 all’auto-perfezionamento quotidiano in linea con 
la vision della “ditta” (Laval, 2014). 

Il concetto, altresì, è ripreso da Bauman (2009, pp. 160-165), 
che argomenta di un agire lavorativo intriso di “dedizione” paros-
sistica, motivata dallo stato di perenne incertezza che vive il lavo-
ratore, stretto tra l’incudine delle premure competitive globali e il 
martello della concorrenza interna fra colleghi a causa della globa-
lizzazione e della precarizzazione generalizzata. Questa dedizione 
è disperatamente vincolata al rispetto del “codice dell’amore”, ossia 
alla ricerca/conquista dell’amore datoriale. Di questo, ancora, ne 
parla Lordon (2015, p. 74): una ricerca spinozianamente sobillata 
da passioni tristi (la paura della disoccupazione) e, ad un tempo, 
gioiose. Allorquando siano riconosciuti gli sforzi proattivi, in via 
transitoria, provvisoriamente rasserenante e perciò rimobilitante, 
ecco la gioia effimera nell’effimera concessione amorosa, gli “af-
fetti gioiosi” avvertibili nell’assurgere ad apprezzata impresa per 
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l’impresa, il godere nell’essere riuscito a manifestare e porre l’inte-
rezza del potenziale umano al servizio esclusivo della performance, 
nel realizzarsi neoliberisticamente come evoluto e compiuto homo 
oeconomicus (come se ci fosse gioia e sano godimento in una visione 
antropologica così riduttiva!). 
 
 
3. Da engaged a “ognuno per la propria strada” 
 

In fin dei conti, il messaggio estrapolabile dal non detto è pro-
prio questo: caro lavoratore, non c’è più nulla intorno a te, sei solo, 
da te solamente dipende il tuo successo o insuccesso, dunque, im-
pegnati per sperimentare il godimento prestazionale, da cui deri-
verà la pari gioia di sentirti parte effettiva di una famiglia. In altri 
termini, come direbbe Coin (2023), in mancanza di garanzie solide 
e accessorie che lo possano rassicurare e motivare, si punta sulla 
fidelizzazione del lavoratore per coinvolgerlo adeguatamente, chie-
dendogli di sposare il brand, l’azienda e di impegnarsi nel matrimo-
nio. 

Valicando i confini del lavoro produttivo in senso stretto, 
l’esempio di Banca Intesa Sanpaolo riportato dalla sociologa è illu-
minante al riguardo: in un video promozionale del 2017 compare 
la direttrice di una filiale insieme ai suoi dipendenti, che presenta 
come: «La nostra grande famiglia». I dipendenti, in coro, rispon-
dono: «Noi ci crediamo». La scena si chiude su una torta rossa a 
forma di cuore in cui campeggia la scritta “Intesa Sanpaolo. Io ci 
sto” e la direttrice che afferma: «Io ci metto la faccia, la testa e ci 
metto il mio cuore», ben rappresentando «le modalità con cui le 
aziende promuovono l’amore per il marchio – il cosiddetto internal 
branding – nel tentativo di legare i dipendenti a sé» (Coin, 2023, p. 
28). 

Sulla scorta di quanto proponeva circa due secoli fa l’economi-
sta liberale francese Say (2002, p. 199), ovverosia favorire l’ingresso 
nel «cuore degli uomini» per garantirne una determinata condotta, 
far leva sulla forza del cuore per catturare quello del dipendente 
rimanda a un processo – chiamato employee engagement – indirizzato 
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a «imbrigliare il sé dei membri di un’organizzazione nel proprio 
ruolo lavorativo» (Kahn, 1990, p. 694). Si tratta di una forma di 
«management dell’anima» (Dardot & Laval, 2013, p. 434), e per 
Kahn (1990), che ha introdotto l’employee engagement in letteratura, 
quest’anima ha da innamorarsi, visto che, secondo lui, bisogna far 
fidanzare il dipendente con la sua attività. L’esperto in leadership 
strategy Bersin (2014) va oltre, richiamando la necessità che si sposi 
con essa, diventando completamente devoto. Insomma, è indubi-
tabile che il coinvolgimento dei “collaboratori” possa essere otti-
mamente descritto con la metafora del matrimonio. Ma non tutti i 
matrimoni vanno a buon fine. 

A un certo punto, i modi del riconoscimento performativo che 
stimolano il godimento prestazionale, cioè i ringraziamenti, i com-
plimenti, le parole carine d’incoraggiamento, i gadget in dono, le 
pacche sulle spalle (Harris, 1996) – che tanto ricordano, peraltro, i 
modi riduttivi con cui vennero strategicamente accolti e usati i ri-
sultati degli studi di Mayo e delle Human Relations in pieno fordismo 
(Bertagna, 2000; Novara & Sarchielli, 1996) –, non bastano più. Se 
uno è innamorato e cerca una restituzione d’amore è disposto an-
che a sacrificarsi “gratuitamente”, accettando erosioni sempre più 
consistenti del tempo libero, che vita e lavoro si fondano, di essere 
reperibili e pronti h24, di fare straordinari non retribuiti, che ven-
gano diminuite le pause ecc. (Greppi, Cavalli & Marazzi, 2022). Ma 
se il “naturale” sacrificio non trova una piena corrispondenza amo-
rosa, che per l’appunto abbiamo aggettivato come eventuale, e 
trova ad attenderlo solo azioni asimmetriche che denotano un so-
stanziale squilibrio nel dare-avere, gesti superficialmente gentili e 
burn-out, se non vere e proprie patologie assorbite dal lavoro e trat-
tate con il ricorso ad ansiolitici, antidepressivi, sostanze psicotrope 
(Coin, 2021), allora il matrimonio rischia seriamente di saltare in 
aria. Ed è quello che è successo, grazie a uno shock potente e al 
connesso affiorare di una nuova, lucida consapevolezza. Questo 
shock ha un nome preciso: Covid-19. 

Di là dall’aver consentito alle persone, specie nei lockdown, di 
riflettere più accuratamente sullo stato dell’arte della propria esi-
stenza (lavorativa e non soltanto), la crisi pandemica ha contribuito 
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pure a svelare la verità unilaterale di un amore invero non corrispo-
sto (Chicchi & Simone, 2022), rinunciando a un impegno non più 
sopportabile e sollecitando l’abbandono. Ciò, entro un contesto di 
sanità pubblica sempre più bistrattato dalle scelte politiche (si ram-
menti la fine progressiva del welfare state), a muovere giusto da quel 
personale sanitario (medici, infermieri, o.s.s.) a cui è stato chiesto 
di compiere enormi sacrifici per salvare il Paese dalla tirannia del 
virus senza ottenere nulla in cambio. O meglio, qualcosa ha otte-
nuto: la beffa di vedersi recapitare pochi mesi fa multe salate per 
eccessi di tempo lavorato non contemplati dalla contrattazione na-
zionale. Fortunatamente, è intervenuto il Presidente Mattarella a 
riparare una situazione imbarazzante. 

È ora di ripensare pedagogicamente il lavoro e il suo senso, a 
partire dalla dimensione bilaterale e comunitaria di un impegno eti-
camente inteso, al servizio delle persone e dei loro desideri di ap-
prendimento significativo, riconoscimento e crescita umana. Se è 
vero, infatti, che l’insoddisfazione nei confronti del lavoro ha rag-
giunto in tutto il mondo vette inaudite, con protagonisti assoluti 
proprio i lavoratori italiani (Gallup, 2021), è anche vero che, mal-
grado tutto, ci si aspetta ancora di rinvenire nel lavoro una fonte 
primaria di dignità, autostima e realizzazione (Graeber, 2022). Al-
meno fino a che non ci si scontra con l’evidenza di un muro che 
sembra ormai invalicabile. La pedagogia del lavoro può aiutare ad 
abbattere questo muro, restituendo linfa vitale a una legittima 
aspettativa. Legittima, eppure nuovamente tradita (a proposito di 
matrimonio). 
 
 
4. La pedagogia del lavoro e il commitment oltre l’engagement 
 

Ancorché non ridotta solo a questo, la proposta risolutiva ri-
chiamata più volte nel testo della Coin (2023) si rivolge eminente-
mente alla diminuzione delle ore di lavoro e all’aumento dei salari. 
Ora, è vero che i salari italiani, negli ultimi trent’anni, diversamente 
dagli altri Paesi europei, sono rimasti al palo, anzi, sono perfino 
scesi del 3%, ma la proposta pedagogica non può circoscriversi a 
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ciò. L’aspettativa appena accennata va al di là della pecunia e ci 
rammenta il monito di Freinet (1977): «Il popolo non si inganna. 
Sente che il lavoro resta invece il suo solo rifugio, l’unica possibilità 
di conservare fino in fondo quel minimo di dignità, di fiducia nella 
propria forza e nella propria utilità sociale senza la quale la stessa 
vita sarebbe inaccettabile» (p. 195). Pertanto, in vista di un lavoro 
che consenta una piena realizzazione di sé, pur non svalutando 
l’importanza di una paga congrua, i passi da compiere sono ulte-
riori, a cominciare da una rivisitazione etica del costrutto di engage-
ment. 

Nel presentarci la sua idea di good work, Gardner (2010) foca-
lizza l’attenzione sui concetti di eccellenza, engagement ed etica e, 
soffermandosi sul rapporto tra questi ultimi due, evidenzia il ruolo 
ineludibile della responsabilità professionale, indagata dal punto di 
vista deontologico, dell’impatto sociale e dell’auto-miglioramento 
del singolo. Tuttavia, la sua visione sembra risentire di una curva-
tura individuale, per così dire. Perciò, conveniamo con Dato (2014) 
quando, tentando di arricchire la posizione dello psicologo, esorta 
a ispessire tale ruolo concentrandosi sulla dimensione relazionale 
della responsabilità e sulla collegata opportunità formativa di pro-
muovere simmetria etica in senso orizzontale (tra colleghi) e verti-
cale (tra dipendenti e management). Dal riconoscimento reciproco 
che ne deriverebbe, in termini di “com-prensione” interpersonale 
e valoriale, risulterebbe un engagement orientato all’attività lavora-
tiva, sì, ma, non di meno, ad agire con una libertà d’azione “co-e-
ducativamente” improntata. 

In quest’ottica, il connubio, spesso citato di recente da chi 
scrive, tra l’etica comunicativa pedagogica (Broccoli, 2008) – di-
retta al condividere per supportare l’apertura “dis-interessata” del 
potenziale relazionale a sbocchi propriamente co-educanti e per 
una partecipazione piena e consapevole al discorso organizzativo 
– e l’«etica della comunicazione complessa» (Mari, 2019, p. 62) – cen-
trata sulla traducibilità democratica dei linguaggi e dei flussi infor-
mativi-conoscitivi per una libertà comunicativa smarcata da inge-
renze ostative di potere –, ci pare ancora la base fondamentale per 
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far avanzare formativamente siffatto riconoscimento e armoniz-
zare idoneamente le richieste tecniche di efficacia comunicativa 
con l’intenzione pedagogica di sganciarsi dall’“individualizzazione” 
per creare comunità. 

In merito al riconoscimento, altresì, ci vengono in aiuto le ri-
flessioni di Honneth (2020), il quale, muovendo dalla prospettiva 
“eu-topica” di un fare animato da compiti umanamente sensati, in 
cui si possano «co-determinare caratteristiche, organizzazione e 
fini del proprio lavoro» (p. 93), affida a un impegno peculiare la 
missione di umanizzare il lavoro medesimo e, da qui, l’intera so-
cietà: l’impegno emotivo-affettivo. Difatti, il riconoscimento in pa-
rola presuppone e favorisce «una partecipazione affettiva alla par-
ticolare condizione individuale dell’altra persona» (Honneth, 1992, 
p. 156), quindi impegnarsi gli uni per gli altri entro questa dimen-
sione appare indispensabile per due finalità, come rileva Piromalli 
(2024): 1) alimentare e prendersi cura dei legami intersoggettivi per 
restituire al lavoro e alla società non più un’aggregazione di indivi-
dui auto-interessati, bensì persone consce che la propria crescita e 
realizzazione dipendono segnatamente dal contributo altrui e che 
perseguire il proprio bene significa essenzialmente perseguire pure 
il bene altrui; 2) evitare, parimenti, il misconoscimento e, con esso, 
il trionfo del “capitalismo delle emozioni”, cioè – in tempi di lavoro 
immateriale, bisognoso di tutte le facoltà personali – l’asfittica 
compressione della componente emotivo-affettiva all’interno dei 
meccanismi strumentali al solo incremento di profitto. 

Sulla scia del pensiero del filosofo, di nuovo spesso citata di 
recente da chi scrive, la formazione emotivo-affettiva di stampo 
pedagogico, puntellata anche da welfare manager pedagogicamente 
formati (Dato & Cardone, 2018), appare ancora come la via mae-
stra per preparare, insieme alla formazione comunicativa, il so-
strato necessario a nutrire l’impegno per la reciprocità di riconosci-
mento, dirigendosi verso se stessi (auto-comprensione), gli altri 
(sviluppo dell’intelligenza emotiva e dell’empatia) e il noi (configu-
rando un clima positivo, ospitale e scongiurando ferite emotive). 

Sia la formazione comunicativa sia quella emotivo-affettiva, 
inoltre, dovrebbero essere accompagnate da una densa riflessività 
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individuale e collettiva, tesa a esaminare approfonditamente e cri-
ticamente le modalità di rapporto, mediante materiali o stimoli ap-
propriati in grado di illuminare la dialettica astratto-concreto, e, 
dunque, ad affrontare insieme le vulnerabilità di queste modalità, 
soppesarle e arrivare a definirne di migliori. Il change laboratory di 
Engeström (2004) potrebbe essere funzionale, anche solo sfrut-
tando le prime due fasi del ciclo di apprendimento espansivo per 
avviare la riflessione destinata al cambiamento, ossia la messa in 
discussione delle pratiche e dei loro elementi contraddittori e l’ana-
lisi esplicativa delle criticità. Così come potrebbe essere funzionale 
la conversazione riflessiva collegiale in capo alla teoria dell’appren-
dimento trasformativo di Brookfield (1987), dedicata giustappunto 
alla commisurazione e valutazione degli assunti propri e altrui al 
fine di abbandonare atteggiamenti pregiudiziali e credenze socio-
culturalmente condizionate per giungere a nuove interpretazioni e 
significati che fluidifichino i rapporti e agevolino le premure inclu-
sive. Giacché Brookfield, metodologicamente, utilizza le espe-
rienze artistiche a supporto di questo dialogo riflessivo (oltre al 
brainstorming e alla narrazione pilotata di avvenimenti rilevanti), i 
suddetti welfare manager, solitamente dediti al ricorso di attività lu-
dico-ricreative per scopi formativi, potrebbero avvalersi delle pro-
posizioni trasformative delineate. 

Ad ogni modo, la riflessività è una risorsa che, superando l’in-
termittenza degli interventi formativi specifici, dovrebbe interes-
sare costantemente, in itinere, la processualità dell’azione, coinvol-
gendo i suoi oggetti, l’azione stessa, il contesto in cui si situa e le 
relazioni che si dipanano in essa. In realtà, i momenti formativi 
suggeriti in precedenza con l’obiettivo di allenare le pratiche di ri-
conoscimento umano trovano il proprio culmine nella “riflessione 
in azione” e ne sono indisgiungibili. La meta è costruire insieme – 
e quando diciamo insieme intendiamo tutti i membri di un’orga-
nizzazione aziendale – una significazione altrettanto inclusiva, 
comprendente il vissuto di ciascuno e le risposte condivise alle do-
mande che ciascuno reca con sé svolgendo il proprio lavoro. Una 
significazione che concerti percezioni, visioni e valori differenti, 
onorando al massimo grado la vicendevolezza di riconoscimento 
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quale pratica di dono educante; che interroghi l’azione per un suo 
miglioramento, certo, ma che produca anche apprendimenti, co-
noscenze e saperi in divenire di tipo extra-performativo, utili alla 
vita, alla crescita in umanità; che sia, quindi, generativa di relazioni 
buone e di senso educativo. E con questo, veniamo all’ultimo ap-
punto. 

Nella lingua inglese, la differenza tra engagement e commitment è 
sottile. Però, possiamo affermare che l’engagement riguardi più un 
impegno dettato dall’essere parte di un processo, o meglio, dall’es-
sere ingranato come parte di un meccanismo. Non implica neces-
sariamente un “sentire” e può essere etero-diretto. Il commitment, 
invece, rinvia al che cosa pensa la persona di quel processo, come 
lo vive, da cui l’impegno sentito e volontario, la voglia di impe-
gnarsi. Ecco, con Honneth e l’impegno emotivo-affettivo si può 
parlare senz’altro di commitment, anziché di engagement. Ma è con Sen 
(2000), a nostro avviso, che il commitment raggiunge il suo significato 
più ampio nella prospettiva della pedagogia del lavoro (e per di più 
formulato all’interno della medesima teorizzazione economica), 
convincendoci a tralasciare il primo lemma – che peraltro ci ram-
menta sempre l’engaged/fidanzato – in favore del secondo. 

Riallacciandoci alla libertà d’azione introdotta con Dato, Sen 
(2000) propone il commitment quale impegno etico a sentirsi respon-
sabili (abili a rispondere) “nell’azione” nei confronti degli altri, per-
ché «nella sua quintessenza la libertà individuale è un prodotto so-
ciale» (p. 36) ed è proprio dalla significatività dell’incontro-con-
fronto con gli altri che discendono le opportunità di espandere le 
capacità di agire (capabilities) in vista di una libertà sostanziale 
d’azione, finalizzata a potenziare progressivamente i nostri stati di 
fare ed essere (non solo fare) e a corroborare lo human development. 
Sen, quindi, in linea con Honneth, tra l’altro, invita a marginalizzare 
la massimizzazione competitiva dell’utilità individuale, rimarcando 
l’interdipendenza tra agenti e la facoltà di agire oltre il proprio van-
taggio o benessere, o per simpatia, tenendo conto del “bene” per 
lo sviluppo umano di ciascuno. In definitiva, come osserva Mocel-
lin (2024), ciò che il capability approach di Sen apporta come fattore 
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di discontinuità rispetto al mainstream economico e alla sua conce-
zione di lavoro è l’approdo a un fondamento antropologico più 
esteso e articolato, che guarda all’uomo come essere multidimen-
sionale, mosso da varie motivazioni (che non concernono unica-
mente il perseguimento dell’interesse “particolare” dell’imprendi-
tore di sé) e dalla tensione verso valori e progetti, dei quali il lavoro 
rappresenta, non di rado, una componente fondamentale. Per-
tanto, entro questo arricchimento antropologico che trascende le 
limitazioni del “capitale umano” e della “capitalizzazione in con-
correnza”, l’impegno nel saper rispondere agli altri rinviene nella 
“riflessione in azione” di cui sopra la sua feconda traduzione peda-
gogica, accogliendo le istanze realizzative di ognuno nella risposta 
condivisa a domande prassico-procedurali e tecnico-professionali, 
ma pure a domande apprenditive, comunicative, emotivo-affettive, 
etico-morali, simboliche, valoriali e relazionali che insistono 
sull’azione stessa. 

In conclusione, diminuire le ore di lavoro e aumentare le retri-
buzioni consentirebbe di arginare le derive precarie (sull’onda del 
“lavorare meno, lavorare tutti”) e di ottenere una giusta correzione, 
ma non eliminerebbe le storture neoliberiste intrecciate con la to-
talizzazione performativa, la competizione sfrenata e l’inafferrabi-
lità di senso. C’è bisogno di una nuova visione antropologica e del 
mondo, che la pedagogia può concorrere a determinare promuo-
vendo relazioni educativamente significative, per vivere nella pie-
nezza umana invece di sopravvivere a un lavoro antiumano. Si 
tratta, in ultima battuta, di corredare il lavoro d’ozio, inteso come 
il tempo da dedicare alla cura dell’anima – e non del suo manage-
ment – e a una formazione atta a coltivare soggetti attivi, sì, ma 
non solo economicamente, bensì in ordine pure al loro progresso 
maturativo in quanto persone e alla costruzione di un noi che si 
faccia comunità auto-educante. Più che spremersi e battersi per 
l’amore dei superiori (uscire dall’anonimato ed essere superficial-
mente riconosciuti nella prestazione), si tratta di intavolare una 
sana convivialità delle differenze, ordinata a implementare un la-
voro per le persone. 
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