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Abstract 

The contribution highlights the perspectives available for overcoming the 

job burnout emergency affecting workplaces, from those of helping 

professions to the entire world of organized work. From a cultural point 

of view, the one possibility in sight is renewed  awareness of the primary 

relationship, in which only the human constitutes and regenerates, namely, 

the relationship of empathy. Work organizers must allow time and space 

for this to be engendered, if  they do not want to lose the human resources 

that more indispensable than ever. 

 

Estratto 

Il contributo vuole mettere in evidenza le prospettive esistenti per 

superare l’emergenza job burnout che sta interessando gli ambienti 

lavorativi, estendendosi da quelli delle helping professions all’intero mondo 

del lavoro organizzato. Da un punto di vista culturale, l’unica possibilità 

che si intravede consiste nel riprendere consapevolezza della relazione 

primaria, in cui solo l’umano si costituisce e si rigenera: si tratta della 

relazione empatica, alla quale l’organizzazione del lavoro deve lasciare 

tempo e spazio di attuazione, se non vuole perdere le risorse umane, che 

ora più che mai le sono indispensabili. 
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1. Evoluzione del job burnout 

 

Fin dagli anni ‘70 del Novecento, le cosiddette helping professions, specie 

quelle di ambito sanitario ed educativo, sono state identificate come le più 

esposte al burnout1  cioè a quel fenomeno di esaurimento profondo e totale, 

attribuito a stress cronico mal gestito, che nell’undicesima International 

Classification of Diseases  del 2019, l’Organizzazione Mondiale della Sanità ha 

riconosciuto come “sindrome” così specificamente attinente al contesto 

lavorativo (occupational phenomenon), che non dovrebbe essere applicata per 

descrivere esperienze in altre aree di vita.  

Secondo il primo articolo pubblicato sull’argomento, nel 1974, da Herbert 

Freudenberger, il burnout o, come oggi più precisamente lo si identifica, il 

job burnout2, consisteva in una sintomatologia da stress degli operatori dei 

servizi d’aiuto, conseguente ad un rapporto continuativo con un’utenza 

disagiata. Due anni più tardi, Christina Maslach lo qualificava con 

maggiore precisione quale malattia professionale degli operatori della cura, 

individuabile tramite tre condizioni concorrenti: senso di esaurimento o 

debolezza affettiva (emotional exhaustion),  depersonalizzazione 

(depersonalization), ridotto senso di riuscita professionale o ridotta efficacia 

professionale (reduced personal accomplishment or professional efficacy), condizioni 

ribadite da Maslach nel testo del 1982, divenuto un classico della 

letteratura sull’argomento3.   

Maslach ha messo a punto anche il diffuso questionario MBI-Maslach 

Burnout Inventory, più volte aggiornato e integrato4,  per misurare il grado di 

                                                             
1 H.I. Freudenberger, Staff burn-out, «Journal of Social Issues», 30 (1974), pp. 159- 165. C. Maslach, Burned out, «Human 
Behaviour», 5 (1976), pp. 16-22. C. Cherniss, La sindrome del burnout: lo stress lavorativo degli operatori socio-sanitari, tr. it. di V. 
Bisiach e A. Rossati, Centro Scientifico Torinese, Torino 1983.  
2 C. Maslach, W.B. Schaufeli, M.P. Leiter, Job burnout, «Annual Review of Psychology», 52 (2001), pp. 397-422. 
3 C. Maslach, La sindrome del burnout. Il prezzo dell’aiuto agli altri, tr. it. di A.R. Vignati e M.  Lucentini, Cittadella, Assisi 1997.  
4 La prima versione dell’MBI è: C. Maslach, S.E. Jackson, Maslach Burnout Inventory Manual, Consulting Psychologists Press, 
Palo Alto CA 1981. Ad oggi sono disponibili tre versioni: l’MBI-HSS (Human Services Survey), l’MBI-ES (Educational Survey), 
l’MBI-GS (General Survey). La differenziazione ha lo scopo di consentire la migliore valutazione dell’insorgere del burnout sia in 
distinti ambiti del lavoro di aiuto che in diversi ambienti di lavoro. Altri indici di misurazione del job burnout sono via via 
comparsi a correzione e integrazione di quelli di Maslach e Jackson. In proposito cfr.: «Work & Stress. An International Journal 
of Work, Health & Organisations», 19/3 (2005): The conceptualisation and measurement of burnout. In Italia è stato formulato un 
Burnout Assessment Tool (BAT), in corso di validazione con gli insegnanti. Cfr.: G. Angelini, I. Buonomo, P. Benevene, P. 
Consiglio, L. Romano, C. Fiorilli, The Burnout Assessment Tool (BAT): A Contribution to Italian Validation with Teachers’, 
«Sustainability», 13/16 (2021), 9065. 
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presenza, negli ambienti lavorativi, dei tre fattori determinanti della 

sindrome, che si manifesta con numerosissimi sintomi quali nervosismo, 

irrequietezza, apatia, indifferenza, cinismo, ostilità degli operatori socio-

sanitari,  fra loro e verso terzi, al pari delle patologie da stress,  da cui però 

si distingue, così come non coincide con le varie forme di nevrosi, perchè 

il burnout non è tanto un disturbo della personalità quanto del ruolo 

lavorativo5. Il job burnout è il segnale di un malesssere diffuso in un 

ambiente di lavoro, si esprime attraverso uno o più individui  ma va 

compreso ed affrontato come un problema che coinvolge l’intera 

organizzazione in cui si manifesta6. 

La pandemia da COVID-19 e il post-covid hanno incrementato 

enormemente per gli operatori della cura il rischio di incappare nel 

burnout7, esponendoli  a una tensione senza precedenti a causa del carico 

di lavoro eccessivo e prolungato, dell’isolamento, dell’incertezza sui 

protocolli di gestione clinica e sulle misure di sicurezza8. Lo stesso smart 

working, praticato durante il lockdown in molti ambiti lavorativi, nonostante 

l’accattivante denominazione, ha operato come fattore di distress, 

funzionale all’istaurarsi della sindrome lavorativa del burnout9.  

L’osservazione attuale ci conferma il trend, già messo a fuoco alla fine del 

‘90010, che vede estendersi ad altri contesti organizzativi come p. es. le 

aziende produttive, l’applicabilità del costrutto job burnout, 

                                                             
5 A. Rossati, G. Magro, Stress e burnout, Carocci, Roma 1999, p. 69. 
6 L. Borgogni, C. Consiglio, Job burnout: evoluzione di un costrutto, «Giornale italiano di psicologia», 32/1 (2005), pp. 23-60, p. 
24. 
7 N. Benvenuti, Stress, ansia, disturbi del sonno: i sanitari a rischio burn-out durante il Covid, in:  https://trendsanita.it/ stress-ansia-
burn-out/ (ultimo accesso: 20.09.2023). 
8 V. Damico, G. Demoro, G. Russello, (2020). Sindrome di Burnout tra il personale infermieristico italiano durante l’emergenza COVID 
19. Indagine conoscitiva multicentrica, «Professioni Infermieristiche», 73/4 (2020), pp. 250–257.  
A. Lasalvia, L. Bodini, F. Amaddeo, S. Porru, A. Carta, R. Poli, C. Bonetto, The Sustained Psychological Impact of the COVID-19 
Pandemic on Health Care Workers One Year after the Outbreak: A Repeated Cross-Sectional Survey in a Tertiary Hospital of North-East Italy, 
«International Journal of Environmental Research and Public Health», 18/24 (2021), 13374. Cfr.: 
https://www.mdpi.com/1660-4601/18/24/13374 (ultimo accesso il 19.09.2023). 
9 Cfr.: https://www.grupposandonato.it/news/2021/febbraio/burnout-smartworking-cos-e (ultimo accesso il 19.09.2023) . 
10 Cfr.: M.P. Leiter, W.B. Schaufeli, Consistency of the burnout construct across occupations, «Anxiety, Stress, and Coping», 9 (1996), 
pp, 229-243; C. Maslach, M.P. Leiter, Burnout e organizzazione. Modificare i fattori strutturali della demotivazione al lavoro, tr. it. di I. 
Bolech, Erikson, Trento 2000; E. Della Valle, G. De Pascale, A. Cuccaro, M. Di Mare, L. Padovano, U. Carbone, E. Farinaro, 
Burnout: fenomeno di crescente interesse in ambienti di lavoro stressante, «Annali di Igiene, Medicina Preventiva e di Comunità», 18/2 
(2006), pp. 171-177. 
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tradizionalmente riferito alle helping professions e ai contesti socio-sanitari ed 

educativi11.  

Del resto, ben prima che la pandemia da Covid-19 enfatizzasse ogni tipo 

di stress, individuale e collettivo, il mondo dell’organizzazione del lavoro 

(di aiuto, di servizio, dell’educazione, della produzione, della 

comunicazione ecc.) era in fibrillazione.  

Nel passaggio al XXI secolo, si andava, infatti, profilando il superamento 

della società disciplinare, descritta da Michel Foucault12, da parte della 

società della performance (Leistungsgesellschaft)13, la quale, secondo il filosofo 

coreano Byung-Chul Han, comporta l’interiorizzazione da parte dei 

soggetti di quella “costrittività organizzativa”14, che favorisce l’insorgere 

del job burnout  come una  vera e propria malattia contagiosa15, che si 

propaga nell’intera organizzazione aziendale, coinvolgendo non solo gli 

operatori ma anche gli utenti. Infatti, osserva Han, poiché la crescente 

richiesta di incremento della produttività cozza con i limiti intrinseci al 

paradigma disciplinare, che, impostato sul “non potere” obbligato 

dall’esterno, blocca e inibisce ogni ulteriore aumento di produttività, il suo 

rimpiazzo con il paradigma positivo della prestazione e del poter-fare è 

stato inevitabile. In tale paradigma il soggetto di prestazione sperimenta il 

venir meno dell’istanza del dominio esterno, ma ciò non lo conduce affatto 

alla libertà; piuttosto, secondo il nuovo paradigma performativo assunto 

dall’inconscio sociale, 

 

«il soggetto di prestazione si abbandona alla libertà costrittiva o alla libera 

costrizione, volta a massimizzare la prestazione. L’eccesso di lavoro e di 

prestazione aumenta fino all’autosfruttamento […] Le malattie psichiche 

                                                             
11 Borgogni, Consiglio, Job burnout, cit., p. 24. 
12 M. Foucault, La società disciplinare, tr. it. di A. Gilardoni, Mimesis, Milano 2010. 
13 B.-C. Han, La società della stanchezza, tr. it. di F. Buongiorno, Nottetempo, Milano 2022. 
14 L’espressione “costrittività organizzativa” è mutuata dalla medicina del lavoro (cfr.: https://www.inas.it/stress-lavoro-
correlato/ ) ma vuole essere qui  intesa in senso esperienziale ampio e non strettamente medico-assicurativo.  
15 A.B. Bakker, P.M. Le Blanc, W.B. Schaufeli, Burnout contagion among nurses who work at intensive care units, «Journal of Advanced 
Nursing», 51 (2005), pp. 276-287. Cit. in: L. Scotese, Il ruolo delle emozioni in ambito sanitario: Lavoro emozionale e job burnout, cfr.: 
https://www.psicologiadellavoro.org/burnout-e-lavoro-emozionale-ambiti-di-ricerca-futuri-il-contagioemotivo/ (ultimo 
accesso: 19.09.2023). 
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della società della prestazione [come il job burnout] sono appunto le 

manifestazioni patologiche di questa libertà paradossale»16. 

 

Ad aggravare gli effetti di esaurimento e depersonalizzazione, indotti  

dall’interiorizzazione dell’istanza prestazionale e dal conseguente 

autosfruttamento17, contribuisce anche, specie nei lavoratori più giovani e 

più motivati,  quello che Arlie Russell Hochschild ha pionieristicamente 

individuato come  “lavoro emozionale”18, consistente nell’impegno di 

negoziazione interiore che si deve sostenere per adeguare ciò che si prova 

a ciò che l’organizzazione vuole che si mostri di provare. Tale lavoro 

emozionale ormai non è più richiesto alle sole helping professions, ma è 

fortemente caldeggiato ovunque si persegua la customer care, la customer 

satisfaction e il lavoro di squadra, cioè ovunque si applichino i nuovi modelli 

organizzativi neo-capitalisti per l’incremento della produttività.  

In questo modo, il lavoratore o il professionista, che ha interiorizzato il 

paradigma sociale della prestazione e la connessa auto-costrittività 

organizzativa, si trova completamente alla mercè dell’organizzazione, la 

quale si ritiene che debba essere a tal punto capillarmente efficace ed 

efficiente, da sostituirsi, fino ad impedirla del tutto, a quella spontanea 

empaticità della relazione interpersonale che, ripristinando il vivo contatto 

interumano, offre agli operatori in esaurimento ricariche di umanità19.  

 

 

2.   Ripristinare la viva esperienza intersoggettiva nel lavoro 

                                                             
16 Han, La società della stanchezza, cit., p. 29. 
17 Il fenomeno dell’autosfruttamento nel lavoro è stato evidenziato anche da Francesco Totaro, nel quadro della sua riflessione 
sulle forme contemporanee di alienazione lavorativa, con la scoperta dell’avverarsi nel lavoro immateriale dell’ “alienazione-
da-lavoro”, dove  è l’intero antropologico che si “aliena” nella sola dimensione dell’essere-lavoratore, «plasmandosi - e spesso 
in modo pienamente volontario e consensuale - soltanto in funzione del rendimento lavorativo con l´esclusione di ciò che è 
gratuito o superfluo rispetto ad esso» (F. Totaro, Lavoro e riequilibrio antropologico, in: Id., a cura di, Il lavoro come questione di senso, 
Eum, Macerata 2009 , pp. 308-310). In proposito cfr. anche: D. Verducci, Lavoro e essere persona. Interazioni auspicabili, in Totaro 
(a cura di), Il lavoro come questione di senso, cit., pp. 329-350; Ead.. La fioritura post-metafisica dell’essere nella teoresi di Francesco Totaro, 
in C. Danani, B. Giovanola, M. L. Perri, D. Verducci (eds.), L’essere che è, l’essere che accade. Percorsi teoretici in Filosofia morale in 
onore di Francesco Totaro, Vita e Pensiero, Milano 2014, pp. 97-104. 
18 Cfr. A.R. Hochschild, The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling, University of California Press, Berkeley CA 
1983. Inoltre: Scotese, Il ruolo delle emozioni in ambito sanitario, cit. 
19 Cfr.: D. Verducci, Ritrovare l’empatia perduta. Una questione aperta nella formazione degli operatori delle helping professions, in 
«Lettere dalla Facoltà. Bollettino della Facoltà di Medicina e Chirurgia dell’Università Politecnica delle Marche», 6 (2008), pp. 
10-15. 
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Solo di recente si sta prendendo coscienza del corto circuito tra 

organizzazione del lavoro e prestazione lavorativa che, nella società della 

performance, sempre più spesso si verifica, a partire dalle helping professions ma 

in tendenziale estensione a tutte le situazioni lavorative. Sempre più 

evidente diventa quanto l’unilaterale focalizzarsi sulla dimensione tecnico-

economica del lavoro e della relazione sociale produttiva, richiesto dal 

neo-capitalismo della globalizzazione, vada risultando gravemente 

controproducente proprio per il conseguimento di quei fini di incremento 

produttivo, per i quali lo si pone in essere.   

Rilevanti sono, infatti, le conseguenze sull’ambiente organizzativo del job 

burnout che, oltre a impedire ai singoli di lavorare in modo sereno, può 

ostacolare sensibilmente il lavoro creativo e produttivo con i colleghi e con 

i clienti; tanto più che le persone colpite spesso non si dimettono, ma 

danneggiano l’organizzazione riducendo il loro impegno nel 

raggiungimento degli obiettivi organizzativi20. 

Dalla neutralizzazione della viva relazionalità interumana da parte di 

un’organizzazione del lavoro, che la considera di ostacolo all’incremento 

della produttività e della funzionalità lavorative, si sviluppa e si consolida, 

infatti, quel mismatch tra l’individuo e l’organizzazione che è considerato la 

principale causa del job burnout21, al quale, tra l’altro, risultano più 

predisposti coloro che, in forza del loro idealismo,   costituiscono le risorse 

di maggior valore in un’organizzazione22. 

Nel contesto dell’attuale orientamento interazionista delle scienze sociali, 

prevale, nella ricerca della prevenzione e della cura del job burnout, un 

modello di approccio integrato che considera che il job burnout nasce e si 

sviluppa solo attraverso l’effetto combinato di caratteristiche individuali, 

fattori interpersonali, ambientali e sociali, che interagiscono tra loro.  

                                                             
20 Borgogni, Consiglio, Job burnout, cit., p. 45. 
21 Cfr: C. Maslach, M.P. Leiter, Burnout and engagement in the workplace: A contextual analysis, «Advances in Motivation and 
Achievement»truth, 11 (1999), 275-302. 
22 A.M. Pines, E. Aronson, D. Kafry, Burnout. From tedium to personal growth, Free Press., New York 1981, p. 115. 
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Si privilegia, tuttavia,  un approccio empirico-pragmatico volto a cogliere 

la specificità dei contesti e delle singole situazioni all’interno delle quali 

può insorgere il fenomeno23. Ciò è ovviamente legittimo e necessario ma 

non dovrebbe andare a scapito di un inquadramento di più vasto respiro, 

che è altrettanto auspicabile e indispensabile sia per le dimensioni epocali 

e la radicalità che la disaffezione al lavoro organizzato sta assumendo sia 

per l’esigenza di trovare una via d’uscita dal job burnout che non elimini un 

sano job engagement24, indispensabile per ogni produttività che non voglia 

auto-esaurirsi. 

Da questo punto di vista, la visione di Byung-Chul Han ci viene 

nuovamente in aiuto. Egli fa notare, infatti, che se nella società della 

prestazione, il soggetto sperimenta quel “non-essere-più-in-grado-di-

poter-fare”, che lo conduce a «un’autoaccusa distruttiva e 

all’autoaggressione», questo senso di incapacità esaurente, che richiama i 

tre fattori codificati del job burnout, l’emotional exhaustion, la 

depersonalization/cynism e il reduced personal accomplishment o reduced  professional 

efficacy, può anche evolversi in «una stanchezza del fare e del poter fare»25, 

provvidenziale perché per suo tramite si riapre lo spazio delle relazioni 

spontanee e perciò si riprende la via della rinascita produttiva individuale 

e collettiva.  

Quella che può subentrare all’esaurimento da prestazione lavorativa non 

stigmatizzato è, infatti, come nota ancora Byung-Chul Han sulla scorta di 

Peter Handke26, una “stanchezza fondamentale” che «annulla l’isolamento 

egologico e fonda una comunità che non ha bisogno di parentele», perché 

vi «si risveglia un particolare ritmo che conduce a un’armonia, a una 

prossimità, a una vicinanza priva di ogni vincolo familiare, funzionale»27.  

Si prefigura, così, proprio come effetto dell’ascolto del messaggio 

profondo che proviene dall’esaurimento da lavoro, la possibilità di una 

                                                             
23 Borgogni, Consiglio, Job burnout, cit., p. 34. 
24 In proposito cfr.: L. Borgogni, C. Consiglio, G. Alessandri, W.B. Schaufeli,“Don't throw the baby out with the bathwater!” 
Interpersonal strain at work and burnout, «European Journal of Work and Organizational Psychology», 21/6 (2012), pp. 875–898. 
25 Han, La società della stanchezza, cit., p. 28. 
26 P. Handke, Saggio sulla stanchezza, tr. it. di E. Picco, Garzanti, Milano 1991. 
27 Han, La società della stanchezza, cit., p. 73. 
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società “completamenta stanca” e perciò del non-fare, nel cui contesto la 

società dell’azione può trovare ospitalità, mentre si rigenera per tornare a 

quell’ «adoperarsi in vista di un più di essere rispetto all’essere che si è 

già»28, che è proprio dell’autentica prassi e di cui si avvantaggia 

enormemente anche la produttività sostenibile del lavoro, 

economicamente e organizzativamente ridotto, inventato dalla 

modernità29. 

È così, d’altro canto, ritirandosi temporaneamente nello spazio del non-

fare, che molti lavoratori dipendenti hanno reagito all’eccesso di stressors 

nel lavoro, procurato dalla pandemia da COVID-19 e perdurante 

nell’immediato post-covid. Il fenomeno della Great Resignation parla da sé30, 

insieme alla mole di dimissioni volontarie o richieste di pre-

pensionamento che sta  interessando gli operatori della sanità, specie dei 

servizi di emergenza, e gli insegnanti!31 

Perseguire il benessere del dipendente è diventata ora una priorità delle 

aziende, che hanno bisogno sia di trattenere le proprie risorse sia di attrarre 

talenti32. Ma qual è il fattore basilare e irrinunciabile del benessere umano?  

 

3. La viva relazione interpersonale ricostituente alla base del benessere nel lavoro 

 

È lo sconcerto, suscitato dall’emergere di casi di job burnout tra le helping 

professions a spingerci sulle tracce della radice dell’umano benessere nel 

lavoro organizzato. Come può accadere, infatti, che l’umanità degli 

operatori si depauperi, fino a bruciarsi del tutto, proprio nell’esercizio delle 

professioni più filantropiche, di quelle che si fanno carico della cura 

                                                             
28 F. Totaro, Un percorso di pensiero e di vita,  «InCircolo»  6 (2018), p. 15.  https://www.incircolorivistafilosofica.it/wp-
content/uploads/2018/12/Totaro-Un-percorso-di-pensiero-e-di-vita-n.6.pdf  Cfr. anche Id., Assoluto e relativo. L’essere e il suo 
accadere, Vita e Pensiero, Milano 2013, p. 211. 
29 A. Gorz, Metamorfosi del lavoro. Critica della ragione economica, tr. it. di S. Musso, Bollati Boringhieri, Torino 1992, p. 21. 
30 Cfr.: https://www.ilsole24ore.com/art/great-resignation-perche-e-fenomeno-crescita-e-come-rallentarla-
AEU3sfLB?refres h _ce (ultimo accesso: 20.09.2023) 
31 C. Palermo, C. Rivetti, P. Di Silverio, C. Troise, La grande fuga dagli ospedali del Ssn. Negli ultimi tre anni 21mila medici li hanno 
abbandonati. Lo studio Anaao Assomed, «Quotidianosanità.it», 3 ottobre 2023, in: https://www.quotidianosanita.it/studi-e-
analisi/articolo.php?articolo_id=104156 (ultimo accesso: 03.10.2023) 
32 Cfr.: https://www.ilsole24ore.com/art/great-resignation-perche-e-fenomeno-crescita-e-come-rallentarla-
AEU3sfLB?refresh_ce (ultimo accesso: 20.09.2023) 
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dell’uomo nel completo ossequio alla ragione scientifica universale, teorica 

e pratica?   

Per rispondere a questa domanda, dobbiamo risalire alla natura della 

filantropia, costrutto moderno che «ottenne espressione filosofica e 

formulazione soprattutto nei circoli positivisti, a cominciare da A. Comte», 

al quale si deve il termine «altruismo»33. Poiché «ama il singolo solamente 

come “esemplare” del genere “uomo”»34, peraltro ridotto a somma di 

individui interscambiabili e sostituibili, sulla base del meccanicismo 

moderno esteso ai rapporti psicologici e sociali, la filantropia prescrive di 

salvaguardare l’umanità, attenendosi esclusivamente ai dettati della pura 

ragione scientifica, l’unica che, organizzando i saperi e le pratiche secondo 

la più completa impersonalità e oggettività, può garantirci l’universale 

valore umano dei nostri atti,  preservandoci anche dall’ ombra del 

soggettivismo. 

Tuttavia, è proprio dall’instaurarsi, a livello dei criteri dell’ organizzazione 

sociale e del lavoro, di una tale unilateralità oggettivante, che si produce 

quella conseguenza estraniante, elementare ed ovvia, e forse per questo 

poco considerata, per cui anche la migliore visione e più efficace 

organizzazione producono effetti disumanizzanti, se applicate a 

prescindere e in disconnessione dalla personale e attiva partecipazione 

motivazionale di ciascun agente umano, così ridotto, invece, a entità 

depersonalizzata e meramente esecutiva. 

Da buoni eredi della filantropia moderna, anche noi, però, per ogni livello 

di trattamento dell’umano, professionale e non, preferiamo disimpegnarci 

soggettivamente per rivolgerci a strumenti oggettivanti: saperi e prassi di 

efficacia operativa statisticamente confortata, scienze (umane, mediche, 

economiche, politiche) protocollate, codici etici, procedure organizzative 

standardizzate.  

Il risultato paradossale è che più affrontiamo con questi mezzi il disagio 

antropologico da job burn-out, più la problematica permane, anzi, si 

                                                             
33 M. Scheler, Il risentimento nella edificazione delle morali, tr. it. di A. Pupi, Vita e Pensiero, Milano 1975, p. 126. 
34 M. Scheler, Essenza e forme della simpatia, tr. it. di L. Oliva e S. Soannini, Franco Angeli, Milano 2010, p. 120. 
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espande, come se fossero i rimedi stessi che applichiamo a rendere 

«saturato lo spazio, in cui prendono forma le relazioni concretamente 

vissute», togliendo la «consistenza reale dell’incontro, sempre diverso e 

sempre avventuroso, con l’altro»35 e veicolando, perciò, la diffusione dello 

specifico male, che affligge il lavoro, di cura e non solo, e provoca 

nell’operatore il distacco dall’umano suo e degli altri.  

Poca attenzione prestiamo a «sentire l’altro» in noi (=empatia o intro-

patia)36, sebbene, proprio in tale funzione di “metterci nei panni degli 

altri”, l’antropologo evoluzionista Michael Tomasello abbia identificato il 

fattore moltiplicatore del meccanismo biologico della trasmissione 

culturale, che ha filogeneticamente consentito al genere homo di evolversi 

nel tempo relativamente breve di 1.800.000 anni fino al livello dell’homo 

sapiens e poi di progredire, in soli 200.000 anni, dall’età della pietra all’oggi 

dei computers. Tuttora, del resto, l’essere coinvolti in relazioni empatiche 

consente ai neonati umani di svilupparsi in pochi mesi dalla condizione di 

individui sottocorticali allo stato di soggetti culturali.   Gli uomini, infatti, 

non solo imparano dagli altri, come i primati non umani, ma hanno la 

possibilità specie-specifica di incrementare esponenzialmente le loro 

competenze cognitive e affettive, apprendendo “attraverso” gli altri, al cui 

invisibile mondo intenzionale possono accedere per arricchire la propria 

esperienza37 e anche trovare ristoro all’esaurimento morale. 

La stessa antropologia e sociologia novecentesche, con Bronislaw 

Malinowski38 ed esponenti della School of Chicago, hanno evidenziato che 

l’osservazione distaccata, posta alla base delle scienze, è insufficiente 

quando si ha a che fare con l’umano. In questo caso, essa va non solo 

contestualizzata nell’ambito della “osservazione partecipante”, secondo la 

locuzione coniata dal sociologo americano Joseph Lohman nel 1936, ma 

addirittura, seguendo l’aggiornamento che dell’espressione ha offerto 

                                                             
35 L. Boella, Sentire l’altro. Conoscere e praticare l’empatia, Raffaello Cortina, Milano 2006, p. xxv. 
36 Ivi, p. ix. 
37 M. Tomasello, L’origine culturale della cognizione umana, tr. it. di M. Riccucci, il Mulino, Bologna 2005, pp. 19-29. 
38 B. Malinowski, Argonauti del Pacifico occidentale, tr. it. di M. Donativi, Trabant Editrice, 2022. 



D. Verducci, Oltre il job burnout. A partire dalle helping professions 

 
 

12 
Lavoro Diritti Europa n.3/2023 

James Clifford39, va immersa nella “osservazione con-partecipata” che è 

creatrice di quel comune contesto comunicativo di significati condivisi. 

 

4. Conclusione 

 

A svolgere un ruolo cruciale nella prevenzione e nell’affronto del rischio 

di job burn-out che incombe sul mondo del lavoro di aiuto e produttivo, è 

dunque l’empatia ovvero quella relazione, spontanea e immediata, con cui 

le persone entrano in contatto. Nella società della prestazione essa è, 

purtroppo, spesso vissuta nelle forme degradate o disturbate del contagio 

empatico40 o dell’empatia esteriorizzata e doverosa41, quando non se ne è 

addirittura persa l’accessibilità coscienziale in conseguenza paradossale del 

fatto per cui «l’esistenza degli altri, l’essere insieme, la pluralità è diventato 

un dato di senso comune»42, mentre è vero il contrario perché «occorre 

istituire sempre di nuovo il senso dell’essere-in-comune così come 

dell’essere-in-relazione»43.  

L’organizzazione del lavoro può promuovere tale continua nuova 

istituzione dell’essere-in-relazione e predisporre al suo interno tempi e 

spazi in cui ospitare il compimento e la metabolizzazione di quegli atti 

empatici che preservano dal job burnout.  

Direttive in questo senso sono già state diramate nelle aziende44. Sono 

anche state prese iniziative, p. es. impostando tempi di prestazione meno 

convulsi, consentendo una gestione autonoma degli orari che favorisca un 

maggiore equilibrio vita-lavoro, limitando i turni prolungati, 

implementando l’autogestione dei team e addirittura  «la formazione dei 

responsabili sulla leadership empatica, che li incoraggi a interagire 

                                                             
39 J. Clifford, I frutti puri impazziscono. Etnografia, letteratura e arte nel XX secolo, tr. it. M. Marchetti, Bollati Boringhieri, Torino, 
2010. 
40 Boella, Sentire l’altro, cit., pp. xxvi-xxvii. 
41 M. Giordano, Ripensare il processo empatico. Dal contagio empatico al processo di burnout, Franco Angeli, Milano 2004, p. 139. 
42 Boella, Sentire l’altro, cit., p. xxi. 
43 Ivi, p. xxvi. 
44 Molto circostanziato è p.es. il documento STRAIN Progetto – Work related stress among health professionals in Switzerland. 
Raccomandazioni per la pratica, redatto nel 2021 da Karin Anne Peter, Xenia Schmid, Thomas Schwarze, Tanja Lazarevic, Stefan 
Kunz, Christian Voirol, Sabine Hahn per l’Associazione Competence Network Health Workforce (CNHW) con sede in 
Swizzera. 
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regolarmente con i dipendenti piuttosto che durante i check-in 

superficiali»45.  

Dal punto di vista del curriculum formativo, la ripresa di consapevolezza 

della capacità empatica p.es. tra i professionisti delle helping professions sarà 

favorita da un piano di studi culturalmente ricco, oltrechè altamente 

specializzato. Potranno trovarvi spazio, accanto alle scienze umane e 

mediche, anche discipline umanistiche, quali quelle filosofiche, 

antropologiche, storico-letterarie e di belle arti: il loro apprendimento 

moltiplicherà, infatti, il contatto con esperienze vissute e con la ricerca del 

senso umano di esse; inoltre, la pratica del bello promuoverà il 

contenimento della razionalità strumentale, oggi dilagante. Molto 

importante sarà anche l’ampliamento della configurazione dei rapporti 

docente-discente nella forma del “fare-con”, in cui cioè insegnamento e 

apprendimento non si riducano alla sola mediazione intellettuale, ma 

attraverso l’esempio possano investire una più ampia dimensione umana.   

Ciò che però è davvero indispensabile è che qualunque iniziativa o 

direttiva non resti confinata, finalisticamente, nell’ambito strategico del 

mero aumento della produttività, cioè ancora una volta su scopi 

esclusivamente materiali e oggettivi. Questi potranno certamente arrivare 

ma come conseguenza di una ultima funzionalizzazione 

dell’organizzazione del lavoro a tutti i livelli (proprietari, manager, 

lavoratori, professionisti, stakeholders), al benessere umano e alla 

generatività  non illusoria, che ne deriva. 

 

 

 

 

 

   

 

                                                             
45 Cfr.: M. Lindquist, L'importanza delle risorse umane nel settore sanitario, 23.03.2023, in: https://www.oracle.com/it/human-
capital-management/healthcare-human-resources/  
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