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Future of Workers - osservatorio per il lavoro sostenibile &
un progetto cofinanziato dal Ministero dellAmbiente e della
Sicurezza Energetica nellambito del processo di attuazione

della Strategia Nazionale per lo Sviluppo Sostenibile.




FUTURE OF WORKERS

Come sta cambiando il mondo del lavoro con e dopo la pandemia?
Come cambiera con la transizione ecologica e digitale?

Future of Workers e l'osservatorio della Fonda-
zione Giacomo Brodolini sulle tendenze e le po-
litiche che stanno cambiando i luoghi, le com-
petenze, lorganizzazione del lavoro e quindi la
vita delle persone.

La ricerca ¢ alla base delle attivita della Fon-
dazione Giacomo Brodolini. Crediamo che il
cambiamento possa avvenire solo avendo una
profonda comprensione delle cose, la passione
per realizzarle e la visione politica necessaria a
migliorare la vita delle persone.

Vogliamo creare, dunque, consapevolezza, co-
noscenza e dialogo sui cambiamenti del merca-
to dellavoro affinché gli obiettivi di sostenibilita
della Strategia Nazionale per lo Sviluppo So-
stenibile (SNSvS) diventino reali opportunita di
sviluppo per le istituzioni, le imprese e le perso-
ne che lavorano.

'osservatorio ¢ tascabile perché ogni mese of-
fre a professionisti e professioniste, imprese e
PA contenuti di facile fruizione per comprende-
re gli scenari europei in evoluzione.

E innovativo e 4.0 perché fornisce strumenti
digitali pratici per affrontare insieme a un team
di esperti ed esperte le nuove sfide del mercato
del lavoro.

Perché un osservatorio sui cambiamenti del
mondo del lavoro e sul futuro dei lavoratori?
Percheé il contesto socio-economico sta cam-
biando rapidamente. Mai come 0ggi e importan-
te essere aggiornatisulle politiche che le Nazioni
Unite, I'Europa e Iltalia stanno vagliando, com-
prendere I'impatto della pandemia sul mondo del
lavoro, come il PNRR incidera sulla transizione
ecologica e digitale e sulloccupazione e come le
organizzazioni possano affrontare questi cam-
biamenti per uno sviluppo sostenibile.

Future of Workers propone uscite periodiche
per affrontare temi di rilievo a partire dalle ri-
cerche, competenze ed esperienze della Fon-
dazione Giacomo Brodalini.

Questo numero e dedicato a Come far convive-
re 5 generazioni in azienda.

LA VOCEDI...

“Sento il dovere di dirvi
che, in un caso come questo,
il Ministro del Lavoro non pretende
di collocarsi al di sopra delle
parti, ma che sta con tutto
il cuore da una sola parte:
dalla vostra parte”.

Giacomo Brodolini
al presidio dellApollon
in Via Veneto
(Roma, 31dicembre 1968)


https://www.fondazionebrodolini.it/
https://www.fondazionebrodolini.it/
https://www.mase.gov.it/pagina/strategia-nazionale-lo-sviluppo-sostenibile
https://www.mase.gov.it/pagina/strategia-nazionale-lo-sviluppo-sostenibile
https://www.un.org/sustainabledevelopment/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/
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IN SINTESI

TEMA TREND

Lavoratori e lavoratrici senior a livello UE:

Per la prima volta, cinque generazioni, con +18% nel 2019, +21% stima al 2045

caratteristiche, bisogni e aspettative diverse, si
Partecipazione dei senior (55-65 anni) al mercato del lavoro UE:
superera il 60% entro il 2070.

trovano a lavorare fianco a fianco.

Le imprese sono chiamate ad adottare misure

efficaci di intervento per la gestione di questo Popolazione over 65 in Italia:

nuovo assetto “multi-generazionale”, anche 24,1% nel 2023

se non sono ancora pienamente consapevoli
Numero di persone in eta da lavoro (trai 15 e i 64 anni) in Italia:

dellimportanza di questa sfida. ~6 milioni entro il 2040.

@

PRATICHE E POLITICHE QUADRO NORMATIVO

« |Istituzione di nuovi ruoli e figure organizzative come il facilitatore
intergenerazionale.

« Interventi formativi strutturali, continuativi non formali ed esperienziali per
promuovere le relazioni tra le generazioni e superare gli stereotipi, come il
mentoring e il reverse mentoring, un maggiore accesso all'aggiornamento
professionale grazie alla formazione online e I'accompagnamento ai senior
in fase di pre-pensionamento.

« Ridefinizione dei processi e delle funzioni aziendali per adattarli alle
diverse caratteristiche anagrafiche, cognitive e personali della forza lavoro.

- Costruzione di pacchetti di welfare personalizzati in base alleta che
considerino la flessibilita degli orari, la copertura dei bisogni sanitari, la
ridefinizione degli spazi di lavoro.

Legge Fornero
(legge n. 92/12, allart. 4, commi da 8 a 11).

Circolare 1-2023 del Ministero del lavoro - in materia di disciplina della
“staffetta generazionale”.

Legge di Bilancio 2023 pubblicata nella Gazzetta Ufficiale n.303 del
29-12-2022 - Supplemento Ordinario n. 43.

Legge di Bilancio 2024 (in attesa di pubblicazione sulla Gazzetta
Ufficiale).

&) () () (2

Alivello europeo e nazionale, mancano ancora politiche pubbliche attive,
strutturali e trasversali per ottimizzare la gestione del Generation mix sul posto
di lavoro.



GLOSSARIO

Di cosa parliamo quando parliamo di...

Active ageing: invecchiamento attivo, definito
dallOrganizzazione Mondiale della Sanita (OMS)
nel 2002 come “il processo di ottimizzazione
delle opportunita di salute, partecipazione e si-
curezza per migliorare la qualita della vita delle
persone che invecchiano”.

Active learning: processo che mette al centro
gli studenti utilizzando diversi metodi diinsegna-
mento. Si concentra piu su come gli studenti im-
parano, piuttosto che su cosaimparano. Siriferi-
sce a strategie diinsegnamento che coinvaolgono
studenti e studentesse come partecipanti attivi
nelloro apprendimento durante le ore di lezione.

Age management: gestione delle risorse uma-
ne con un focus esplicito sullinvecchiamento
della forza lavoro.

Ageing society: societa caratterizzata da un
numero crescente di individui in eta avanzata,
tipicamente associato a un tasso di natalita de-
crescente.

Apprendimento intergenerazionale: relazione
di reciproco apprendimento basata sullintera-

zione tra un soggetto senior e uno junior.

Diversity management: combinazione di stra-
tegie volte a garantire una maggiore rappre-
sentazione dei gruppi a rischio di esclusione
allinterno delle organizzazioni.

Learning by doing: modello di formazione in
cui chi che apprende acquisisce conoscenze,
capacita e competenze ripetendo un‘azione o
un compito, in presenza o in assenza di istru-
zioni pregresse.

Low-qualified person: nell'Unione europea, si
definiscono cosi quelle persone il cui livello di

formazione e inferiore all'istruzione secondaria
superiore (livello EQF 3 0 4).

Mentoring: forma di supporto offerta a una
persona giovane, o che si & appena unita a
un‘organizzazione, da parte di un individuo con
esperienza che operiin qualita di guida, tutor o
coach.

Naspi: la Nuova assicurazione sociale per im-
piego (Naspi) € un‘indennita mensile di disoc-
cupazione per lavoratori con rapporto di lavoro
subordinato, erogata in relazione a eventi di di-
soccupazione involontaria verificatisi a partire
dal 1° maggio 2015. Sostituisce le precedenti
prestazioni di disoccupazione Aspi e MiniAspi.


https://famiglia.governo.it/it/politiche-e-attivita/invecchiamento-attivo/linvecchiamento-attivo-introduzione/
https://www.economia.unipd.it/didattica/didattica-innovativa/il-progetto-di-didattica-innovativa-al-dsea/cos%C3%A8-lactive-learning#:~:text=L'Active%20Learning%20si%20riferisce,durante%20le%20ore%20di%20lezione.
https://www.economia.unipd.it/didattica/didattica-innovativa/il-progetto-di-didattica-innovativa-al-dsea/cos%C3%A8-lactive-learning#:~:text=L'Active%20Learning%20si%20riferisce,durante%20le%20ore%20di%20lezione.
https://eguides.osha.europa.eu/all-ages/what-age-management-0#:~:text=A%20focus%20on%20the%20whole,contributes%20to%20effective%20age%20management.
https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/vet-glossary/glossary?search=age+
https://www.researchgate.net/publication/328659470_Intergenerational_learning_-_lifelong_learning
https://www.researchgate.net/publication/328659470_Intergenerational_learning_-_lifelong_learning
https://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/industrial-relations-dictionary/diversity-management#:~:text=Diversity%20management%20is%20generally%20defined,of%20excluded%20groups%20within%20organisations.
https://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/industrial-relations-dictionary/diversity-management#:~:text=Diversity%20management%20is%20generally%20defined,of%20excluded%20groups%20within%20organisations.
https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/vet-glossary/glossary?letter=L#glossary-150202
https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/vet-glossary/glossary?letter=L
https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/vet-glossary/glossary?letter=M
https://www.inps.it/it/it/inps-comunica/dossier/la-naspi/cos---e-come-funziona-la-naspi.html

Politiche attive del lavoro: tutte le iniziative
messe in campo dalle istituzioni, nazionali e
locali, per promuovere loccupazione e linseri-
mento lavorativo.

Reverse mentoring: approccio innovativo per
incoraggiare lapprendimento e facilitare le
relazioni tra le diverse generazioni. Coinvolge
tipicamente una coppia costituita da unarisor-
sajunior e da una senior, in cui la junior agisce
da mentore della senior, condividendo cono-
scenze che sono spesso focalizzate sul trasfe-
rimento di capacita e competenze in ambito
tecnologico. Contribuisce, allo stesso tempo,
a consolidare le capacita di leadership della
risorsa mentore e la sua effettiva integrazione
nei processi organizzativi.

Soft skills: 0 ‘competenze trasversali’; si de-
finiscono cosi quelle abilita apprese che sono
generalmente considerate necessarie per ope-
rare con successo in qualsiasi tipo di contesto
lavorativo o formativo.

Staffetta generazionale: misura a carattere
sperimentale in materia di solidarieta interge-

nerazionale che mira al mantenimento al lavoro
di lavoratori e lavoratrici mature che accettino
volontariamente la trasformazione del contrat-
to di lavoro da full-time a part-time a fronte
dellassunzione, presso lamedesima azienda, di
risorse giovani con contratto a tempo indeter-
minato, anche diapprendistato, favorendointal
modo il ricambio generazionale all'interno del-
le imprese e un saldo occupazionale positivo.

Workability: la misura in cui una persona che
lavora e capace di svolgere il proprio lavoro,
nel presente e nel futuro, rispetto alle richieste
della propria mansione e alle proprie risorse
mentali e fisiche.

Work-life balance: l'equilibrio vita-lavoro e il
bilanciamento fra i tempi della vita lavorativa e
quelli della vita personale delle persone.



https://www.lavoro.gov.it/temi-e-priorita/occupazione/Pagine/orientamento.aspx#:~:text=Le%20politiche%20attive%20del%20lavoro,occupazione%20e%20l'inserimento%20lavorativo.
https://www.researchgate.net/publication/264268957_Reverse_Mentoring_at_Work_Fostering_Cross-Generational_Learning_and_Developing_Millennial_Leaders
https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/vet-glossary/glossary?letter=T
https://www.lavoro.gov.it/documenti-e-norme/normative/Documents/2023/Circolare-1-del-17012023-Staffetta-Generazionale.pdf
https://www.sjweh.fi/show_abstract.php?abstract_id=1304
https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/vet-glossary/glossary?letter=W

TEMA

LE CINQUE GENERAZIONI IN AZIENDA

Per la prima volta nella storia, cinque genera-
zioni, con caratteristiche, bisogni e aspettative
diverse, si trovano a lavorare fianco a fianco.
Questa nuova configurazione “multi-genera-
zionale” delle aziende implica opportunita, ma
anche incognite.

Come relazionarsi con dipendenti che appar-
tengono a fasce anagrafiche cosi diverse?
Come motivare le risorse senior e farle inte-
ragire con quelle piu giovani, spingendole a
condividere esperienze e conoscenze? Come
valorizzare le persone e le competenze senza
discriminare in base al dato anagrafico? Come
garantire laccesso e la permanenza al lavoro di
chi ha piu di b5 anni come diritto fondamentale
della persona?

Dai precedenti studi condotti dalla Fondazione
Brodoliniemergechesoprattuttolepiccoleeme-
die imprese non sono ancora pienamente con-
sapevoli delle sfide della multi-generazionalita.

Cio pone la necessita di promuovere percor-
si di sensibilizzazione specifici per coloro che
hanno la responsabilita di questi cambiamenti.
L'alternativa e quella di perdere competenze o
di collocare le persone nel luogo sbhagliato, sa-
crificando produttivita e competitivita.
Nonostante l'evidenza teorica del fatto che la
multi-generazionalita debba essere governata,
nelle aziende siincontrano non poche difficolta
nella traduzione pratica di possibili iniziative e
interventi mirati, e risultano quindiancora limi-
tate le esperienze concrete su cui poter avvia-
re unariflessione.

Ne & dimostrazione la difficolta a intercettare
linteresse e il coinvolgimento delle imprese in
studi e ricerche su questi temi.
Faeccezioneildibattito intorno all'utilizzo delle
nuove tecnologie che, soprattutto dopo lespe-
rienza pandemica, ha comportato la ristruttu-
razione dei processi lavorativi.




Quello che sembra emergere e cioe un mag-
gior grado di consapevolezza intorno ad alcune
grandi sfide, senza pero reali capacita opera-
tive sul campo: al di la dei piu consueti stru-
menti di apprendimento intergenerazionale e
dellintroduzione del lavoro agile, molte azien-
de sono ancora alla ricerca di misure efficaci
diintervento.

LE
GENERAZIONI ¢
IN AZIENDA

Periodo di nascita Meta ‘40 - Meta '60

Etanel 2020 . 55-74 anni
(approssimativa)
% su popolazione

italiana 2020 Z5%

GENERAZIONE X

Meta ‘60 - Meta ‘80
35-54 anni

Le iniziative a supporto del generation mix ri-
mangono spesso “azioni di facciata’, operazioni
di immagine o poco piu.

La sfida, ancorairrisolta, e quella di passare da
azioni estemporanee a una pianificazione stra-
tegica, partendo dalle caratteristiche specifi-
che di ciascunarisorsa, e tenendo conto che

GEN Y/MILLENIALS

&

=

|

Meta ‘80 - Meta ‘90
25-34 anni

GEN Z/CENTENNIALS

la mancanza di interventi sulla struttura e sul-
la cultura organizzativa incide negativamente
sulla fidelizzazione della forza lavoro.

GENERAZIONE ALPHA

Meta ‘90 - 2005
15-24 anni

Dal 2005 ad oggi
Meno di 15 anni
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TREND

IL CAMBIAMENTO DEMOGRAFICO E
L'INVECCHIAMENTO DELLA FORZA LAVORO

Secondo il report sull'invecchiamento della
Commissione europea del 2021, la quota di la-
voratori e lavoratrici anziane, a livello di occu-
pazione totale UE, aumentera dal 18 % del 2019
acircail21% nel 2045. lltasso di partecipazione
al mercato del lavoro degli older workers (55-65
anni) dovrebbe crescere sostanzialmente nella
maggior parte dei paesi europei, superando il
60% entro il 2070 e determinando un cambia-
mento demografico che avra conseguenze im-
portanti sulle organizzazioni e sul loro modo di
lavorare e di gestire la diversita generazionale.

Alivello nazionale, secondo i dati Istat un indi-
viduo su quattro haalmeno 65 anni. || processo
di invecchiamento della popolazione & dun-
que proseguito, portando leta media da 45,7 a
46,4 anni tra l'inizio del 2020 e linizio del 2023.

La popolazione ultrasessantacinquenne, che
nellinsieme ammontava a 14.177.000 individui
a inizio 2023, costituisce dunque il 24,1% del-
la popolazione totale contro il 23,8% dell'anno
precedente.

Risultano al contrario in diminuzione tanto gli
individui in eta attiva, quanto i piu giovani: i
15-64enni scendono da 37.489.000 (63,5%) a
37.339.000 (63,4%), mentre i ragazzi fino a 14
anni di eta scendono da 7.490.000 (12,7%) a
7.334.000(12,5%).

Sul fronte della forza lavoro, € previsto, sem-
pre entro il 2070, un aumento di circa 2 anni
dell'eta media effettiva di uscita dal mercato
occupazionale. Secondo i dati Istat, nel 2034
le persone over 55 in Italia saranno circa 22
milioni e quelle che lavorano nella fascia di eta
compresa tra i 25 e i 54 anni diminuiranno da
oltre 17 milioni nel 2020 a meno di 13 milioni e
mezzo nel 2050.

n

LO SAPEVICHE?

La percentuale dei lavoratori over 55 e in
continuo aumento nei Paesi UE, soprattutto
per quanto riguarda la fascia 55-65.

Persone anziane occupate, per fascia di eta,
EU-27. 2004-2019
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Fonte: Eurostat


https://economy-finance.ec.europa.eu/system/files/2021-10/ip148_en.pdf
https://economy-finance.ec.europa.eu/system/files/2021-10/ip148_en.pdf
https://economy-finance.ec.europa.eu/system/files/2021-10/ip148_en.pdf
https://economy-finance.ec.europa.eu/system/files/2021-10/ip148_en.pdf
https://www.istat.it/it/files//2023/04/indicatori-anno-2022.pdf
https://www.istat.it/it/files//2023/04/indicatori-anno-2022.pdf
http://dati.istat.it/Index.aspx?DataSetCode=DCIS_PREVDEM1

Anche [ultima relazione annuale di Banca d’l-

talia (maggio 2023) evidenzia come [talia stia
affrontando un processo di invecchiamento tra
i piu rapidi a livello europeo, che incide in ma-
niera rilevante soprattutto sulla forza lavoro. In
soli tre anni, dal 2019, ilnumero di persone con-
venzionalmente definite in eta dalavoro, trai 15
e i 64 anni, e infatti diminuito di quasi 800.000
unita. Secondo le proiezioni demografiche
delllstat, entro il 2040 la popolazione residen-
te si dovrebbe ridurre di due milioni e mezzo di
persone; quella di eta compresa trai1b e i 64
anni di oltre sei.

Il miglioramento delle condizioni di vita e di
salute che si e registrato negli ultimi decenni
e il cambiamento dei regimi pensionistici, che
ha determinato “per legge” un allungamento
della vita lavorativa, consentiranno alle per-
sone di lavorare oltre il limite convenzionale
dei 64 anni, inlinea con le tendenze gia in atto,
anche se occorrera accrescere la capacita di
impiegare le persone giovani e le donne, i cui
tassi di partecipazione in tutte le aree del pae-
se sono modesti, e nel Mezzogiorno i piu bassi
d'Europa.

Popolazione residente di 0-14 anni e di 65 anni e piu per regione

Al'1° gennaio 2023, stima, valori percentuali
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LO SAPEVICHE?

Il tasso di occupazione dei lavoratori over
65 varia significativamente in funzione del
genere e dell'area geografica di provenien-
za. In alcuni paesi, principalmente del Nord
Europa, la percentuale di lavoratori senior
ancora attivi supera di molto la media UE.

Tasso di occupazione della popolazione di
eta 265 anni, per sesso, 2019
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Nota: il dato é classificato in base al tasso di occupazione
della popolazione (entrambi i sessi) di eta compresa tra 15
e 64 anni. L'indicatore é definito come il numero di uomini/
donne di eta >65 anni occupati diviso per il numero totale di
uomini/donne della stessa fascia di eta.

(*) Donne di eta =75 anni: non disponibile.

Fonte: Eurostat



https://www.bancaditalia.it/pubblicazioni/interventi-governatore/integov2023/cf_2022.pdf
https://www.bancaditalia.it/pubblicazioni/interventi-governatore/integov2023/cf_2022.pdf
https://www.bancaditalia.it/pubblicazioni/interventi-governatore/integov2023/cf_2022.pdf

Anche nellipotesi - molto favorevole - di un
progressivo innalzamento dei tassi di attivi-
ta di persone giovani e donne, che dovra co-
munque essere promosso attraverso politiche
specifiche che consentano di raggiungere i
valori medi dell'Unione europea, nei prossi-
mi ventanni la crescita economica non potra
comunqgue contare su un aumento endogeno
della forza lavoro.

Nel medio periodo, gli effetti del calo della po-
polazione nelle fasce deta centrali potranno
essere mitigati, oltre che da un allungamen-
to dell'eta lavorativa, da un aumento del saldo
migratorio: fino a 135.000 individui I'anno, se-
condo le ipotesi Istat.

Il contributo del saldo migratorio dipendera
pero a sua volta dalle politiche di apertura ai
flussi migratori che dovranno essere varate
con un approccio strutturale che vada oltre la
gestione delle emergenze.

LA DIGITALIZZAZIONE, | NUOVI MODI DI
LAVORARE E GLI SPAZI DI LAVORO

Queste trasformazioni sono state rese ancora
piu evidenti dalla pandemia da Covid-19, che
ha inciso sui luoghi e sulle modalita di lavoro,
determinando un profondo cambiamento nel
modo di concepire gli spazi e i luoghi fisici e
accompagnando chilavora nel passaggio verso
un modo di lavorare in cui i confini tra gli spazi
privati e quelli professionali sono sempre piu
labili. Allo stesso tempo, ha ulteriormente ac-
celerato il processo di digitalizzazione, impo-
nendo il ricorso alle piattaforme per la gestione
del lavoro da remoto. Un cambiamento, que-
sto, non sempre indolore, che ha richiesto in-
terventi di formazione per ladeguamento delle
competenze della forza lavoro, con particolare
riguardo alle risorse senior e all'interazione tra
queste e la popolazione piu giovane.

Secondo i dati Eurostat, la pandemia ha pro-
fondamente cambiato il modo di lavorare di una
quotaconsiderevoledellapopolazione europea.

Percentuale di lavoratori da remoto nella fascia di eta 20-64 anni

| 55 |

12,3%

‘ 13,5% ‘

Fonte: Eurostat

LO SAPEVICHE?
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A livello europeo, gia prima della pandemia,
i lavoratori senior, soprattutto nella fascia
sopra i 65 anni, erano tra i maggiori fruitori
dellavoro da casa.

Persone occupate che solitamente lavorano a
casa, per sesso e fascia di eta
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Le statistiche Eurostat confermano che, a li-
vello europeo, gia prima della pandemia le ri-
sorse senior, soprattutto quelle nella fascia
over-6b, erano tra chi fruiva maggiormente del
lavoro da casa, con percentuali superiorial 14%
tragliuominieal13% trale donne. La preferen-
za accordata al lavoro da remoto da parte del-
la popolazione piu anziana puo spiegarsi con
la crescente necessita di optare per soluzioni
piu compatibili con lo stato di salute di questo
segmento. Allo stesso tempo, questa soluzio-
ne rappresenta, per gli stati, unopportunita
per trattenere questa categoria di persone al
lavoro, ritardando il loro pensionamento, con
l'obiettivo duplice di ridurre il carico della spe-
sa previdenziale sulle casse pubbliche e di far
fronte allemergenza data dal numero ristretto
di persone che entrano nel mercato del lavoro a
causa della crescente denatalita.

Tra le nuove sfide che la digitalizzazione pone
alla forza lavoro vi & quella della flessibilita, che
va di pari passo con un nuovo modo di lavorare,
tema che abbiamo approfondito nello specia-
le di Future of Workers Smart working: come
cambiare I'organizzazione del lavoro.

DIGITALIZZAZIONE E FORMAZIONE ONLINE

La diffusione delle nuove tecnologie digitali ha
avuto un impatto importante sul modo di pro-
porre e di erogare la formazione. La digitaliz-
zazione facilita, infatti, il ricorso alla formazione
a distanza, ma, allo stesso tempo, consente di
veicolare contenuti piu brevi, mirati, in forma
modulare, che rispondono maggiormente ai bi-
sogni di un mercato del lavoro che richiede lo
sviluppo di competenze specifiche e altamente
specializzate. Durante la pandemia ce stato un
vero e proprio boom della formazione digitale.
Conlafine dellemergenza, la popolarita dei corsi
online ha cominciato a calare, sebbene si con-
fermi un netto avanzamento di questa modalita
formativa rispetto al periodo pre-pandemia.

Secondo i dati Eurostat, nel 2022 il 26% della
popolazione europea di eta compresa trail6 e
i 74 anni aveva avuto accesso a un corso online
0 aveva utilizzato del materiale formativo digi-
tale, una percentuale in calo del 2% rispetto al
2021, quando ancora erano in vigore le restrizio-
ni determinate dalla pandemia. Da una recente
indagine della Commissione europea risulta che
il 95% delle persone che hanno risposto a una
consultazione pubblica per il lancio del Digital
Education Action Plan (2021-2027) abbia rico-

nosciuto nella pandemia da Covid-19 un punto
di svolta nel passaggio verso un utilizzo capillare
delle tecnologie nei processi di formazione.

Persone che hanno seguito un corso online o
che hanno utilizzato materiale di apprendimen-
to online in EU negli ultimi 3 mesi precedenti il
sondaggio, 2022

% di persone dai 16 ai 74 anni
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PRATICHE E STRUMENTI IN ITALIA E IN EUROPA

Pratiche

Secondo il report di Cedefop Increasing the va-

lue of age, le strategie aziendali di age mana-

gement, che appartengono al pit ampio e co-
nosciuto diversity management, avrebbero una
serie di effetti positivi:

- a livello motivazionale, incoraggiando la
permanenza deilavoratori e delle lavoratrici
sul luogo dilavoro anche oltre i limiti dell'eta
pensionabile;

« sulle competenze, attraverso la valorizza-
zione delle conoscenze delle risorse senior
nei confronti di quelle junior, e viceversa;

« sullagenerazione direlazioni educative po-
sitive, che favoriscono un apprendimento
trasformativo, promuovendo una maggiore
solidarieta interna attraverso la creazione
di nuove retirelazionali tra soggetti che, al-
trimenti, avrebbero fatto faticaainteragire.

Complessivamente, questi interventi possono

promuovere un incremento dello scambio di

conoscenze, dellinnovazione e, di conseguen-

za, della produttivita aziendale.

A livello nazionale, contribuirebbero alla ridu-
zione dei costi legati alla disoccupazione e alli-
nattivita, creando le condizioni per un impiego
di lavoratori e lavoratrici senior con una forma-
zione adeguata in nuove tipologie di attivita.
Per quanto riguarda, nello specifico, la situa-
zione del nostro paese, le politiche per la ge-
stione delle diversita anagrafiche non sono
ancora parte integrante della cultura azienda-
le, anche se questo tema appare destinato ad
assumere maggiore rilevanza - visto lallunga-
mento della vita media, le riforme previdenziali
che innalzano l'eta pensionabile e la diminuzio-
ne delle persone sotto i 35 anni al lavoro. | dati
della ricerca Future of Work dell'Osservatorio
Imprese Lavoro e Business International (Inaz)
evidenziano come 6 aziende su 10 non abbiano
ancoraun pianoin tal senso, mentre 2 su 10 non
pensano sia importante averne uno. Persiste,
insomma, una mancanza di visione strategica
nellaffrontare il tema, che per lo piu viene ge-
stito in maniera passiva.
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I NUOVI RUOLI ORGANIZZATIVI

Le sfide della multi-generazionalita trovano una
risposta da parte delle organizzazioni attraverso
la creazione di nuovi ruoli e nuove figure orga-
nizzative. Una di queste & quella del facilitatore
intergenerazionale, il cui ruolo € quello di fare
da ponte tra le "differenze” esistenti in azienda.
Questa figura, come quella dellambassador,
rappresenta una risposta al bisogno di promuo-
vere la cooperazione tra le diverse generazioni
in una forma pratica e operativa, che passa per
azioni sperimentate sul campo e per laffianca-
mento delle risorse coinvolte.l facilitatori inter-
generazionali, come evidenzia larticolo dello
Human Resource Development International,
non sono necessariamente manager o dellambi-
to risorse umane, ma possono essere lavoratori
o lavoratrici senior, di livello quadro o impiegati-
zio, il cui ruolo e quello di favorire I'inserimento
di nuove risorse umane nei contesti produttivi,
rendendo piu agevole il trasferimento inter-
generazionale di conoscenze e competenze.l
processi di apprendimento intergenerazionale
traggono infatti beneficio da modalita di forma-
zione interattive, in cui tipicamente la dimensio-
ne pratica e partecipata prevale su quella teori-
ca. Dato cheivecchiruoli formativi sono ancora
molto legati a questo genere di approccio, que-
ste nuove figure potrebbero dunque contribuire
aun cambio di paradigma.

LA FORMAZIONE

La formazione puo essere uno strumento per
costruire e promuovere relazionivirtuose trale
diverse generazioni. Tra gli interventi piu inte-
ressanti possiamo citare:

« laccompagnamento delle risorse junior da
parte delle figure professionali senior, so-
prattutto nelle fasi precedenti l'uscita di
queste ultime dal mondo del lavoro - tali
interventi sono diretti a promuovere i pro-
cessi di inserimento, l'acquisizione delle
conoscenze “tacite” dellorganizzazione e lo
sviluppo del “senso di appartenenza’, che
le risorse piu giovani faticano a sviluppare
(mentoring tradizionale);

« iltrasferimento delle competenze deijunior
verso i senior, attraverso l'apprendimento
sul campo e il reverse mentoring, dove la
risorsa junior trasferisce conoscenze e abi-
lita per 'uso delle nuove tecnologie;

« laccessoaunapiuricca e variegata offerta
formativa online, che puo favorire una piu
ampia partecipazione della popolazione di
riferimento, specialmente di eta avanzata,
ai momenti di aggiornamento e qualifica-
zione, sostenendone cosi la motivazione al
lavoro - restano tuttavia due questioni da
verificare: l'eventuale diminuzione dellam-
montare delle ore di formazione effettiva-
mente erogate con il passaggio allonline e

il rischio di una riduzione delle occasioni di
incontro trajunior e senior;

- |a formazione rivolta a lavoratori e lavora-
trici senior in fase di prepensionamento, il
cuifine e quello di preparare a una graduale
uscita dal mercato del lavoro, mettendo-
li nelle condizioni di vivere nel migliore dei
modi la vita dopo il lavoro - questo inter-
vento, in realta ancora poco diffuso nelle
aziende, offre il vantaggio di alimentare un
senso di accudimento tra le risorse senior,
incrementandone la motivazione e la soddi-
sfazione.

Le caratteristiche di un percorso di formazione
efficace per la gestione della multi-generazio-
nalita sono principalmente la non formalita,
la collegialita e I'ancoraggio all'esperienza sul
campo. Gli approcci collaborativi, in partico-
lare, funzionano sempre, soprattutto nella ge-
stione di collaboratori e collaboratrici junior.
L'obiettivo e quello di farne dei veri e propri
partner, attraverso il loro coinvolgimento in
ogni attivita e favorendo lascolto attraverso
il dibattito e il confronto. Come dimostra lo
studio dello Human Resource Development
International, tra colleghi si impara piu gli uni
dagli altri che dalla formazione tradizionale; da
qui nasce la necessita di promuovere una cul-
tura di coaching traidiversi gruppi di eta.
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La non-formalita richiede un ruolo attivo delle
persone in formazione.

Sono pertanto auspicabili interventi collegiali
e partecipati come lapprendimento sul cam-
po, il mentoring, anche bidirezionale, e 'active
learning, incluse quelle modalita di formazione
atipica che mettano al centro, ad esempio, la
persona coi suoi hobby e le sue passioni, ren-
dendola tramite della costruzione di un nuovo
sistema di relazioni intergenerazionali e inter-
culturali.

Come evidenzia il report Isfol ['age manage-
ment nelle grandi imprese italiane, lattivita
di apprendimento non formale risulta molto
diffusa tra le risorse senior: quasi due terzi di
questo segmento della popolazione aziendale
sembrerebbe imparare attraverso questa mo-
dalita.

Altre pratiche di apprendimento non formale
molto utilizzate a supporto dellage manage-
ment sono il coaching, il tutoraggio (sia nel-
la forma tradizionale, sia in quella del reverse
mentoring, sia in quella dellapprendimento tra
pari) e il trasferimento intergenerazionale delle
competenze attraverso lo scambio con colle-
ghi e superiori (riscontrato nel 75% dei casi in-
dagati dalla ricerca).

Sul fronte dei contenuti sono invece preferibi-
li interventi sulle competenze trasversali, e in
particolare sulle attitudini relazionali, nonché
tutte quelle azioni per colmare il divario tra ju-
nior e senior che favoriscano unrimescolamen-
to delle competenze tra I'uno e laltro gruppo.
Ne sono un esempio le attivita di mentoring, se
promosse nella logica di uno scambio recipro-
co di conoscenze ed esperienze per valorizzare
i punti di forza di ciascun gruppo anagrafico.

In tutti i casi, la generazione di risultati con-
creti necessita di azioni formative strategiche,
che devono essere continuative e non estem-
poranee.

La costruzione di percorsi di formazione effi-
caci sui pregiudizi inconsci, infine, richiede e
facilita il superamento di alcuni stereotipi ge-
nerazionali che spesso relegano i diversi grup-
pi anagrafici presenti in azienda entro i confi-
ni di categorie rigide e non piu attuali. Questi
stereotipi abbondano nelle aziende, ma spesso
non sono veri. Non ci sono prove, ad esempio,
che le persone di 35 anni di oggi con ruoli ma-
nageriali siano diverse da quelle di una genera-
zione fa.

L'obiettivo deve essere dunque quello diandare
oltre le etichette.

| gruppi di affinita tra dipendenti basati sull'ap-
partenenza generazionale, che dovrebbero fa-
vorire un ambiente di lavoro diversificato e in-
clusivo, non sempre sono efficaci, e non dirado
ottengono, anzi, l'effetto opposto di enfatizzare
le differenze attraverso generalizzazioni prive
di riscontro, che consolidano le distanze inve-
ce di renderle piu sfumate.

In contesti aziendali dominati dalle differenze,
il punto di partenza dovrebbe essere un ap-
proccio trasformativo che integri i bisogni e le
caratteristiche dei singoli individui nella corni-
ce di progetti strategici collettivi, che consen-
tano di operare un vero cambiamento a livello
organizzativo.

Cio che la presenza di piu generazioni in azien-
da ciinsegna e infatti che non esiste una solu-
zione unica per tutti, ma bisogni specifici che
vanno inquadrati in azioni inclusive e di siste-
ma.
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IL CASO HERA: L'IDENTIFICAZIONE DI STEREOTIPI E
COMPORTAMENTI LEGATI ALL'ETA, LE AZIONI PER

IL TRASFERIMENTO INTERGENERAZIONALE DELLE
COMPETENZE E IL SUPPORTO AL WORK-LIFE BALANCE

Hera SpA ha condotto un'indagine su un campione di 400 ad-
detti in collaborazione con I'Universita di Bologna (questiona-
rio, focus group e interviste individuali al management), allo
scopo di identificare gli stereotipi e i comportamenti pregiudi-
ziali legati alleta in azienda. L'obiettivo e quello di arrivare alla
definizione di un approccio intergenerazionale allorganizza-
zione aziendale attraverso un piano di azione incentrato su 4
linee di intervento: dialogo intergenerazionale, opportunita di
sviluppo, attenzione alla diversita generazionale, conciliazione
vita-lavoro e avvio di nuovi progetti o rilettura di progetti gia
esistentiin ottica intergenerazionale.

Allo scopo sono state previste azioni di mentoring e coaching
per il trasferimento di competenze senior/junior e la valorizza-
zione delle competenze delle risorse over 50 e del dialogo in-
tergenerazionale. Per raggiungere questi obiettivi, 'azienda ha
promosso analisi periodiche della composizione demografica
interna con lelaborazione di report semestrali e lintroduzione
di indicatori di monitoraggio in base all'eta per la rilevazione del
clima organizzativo. Sono state infine previste iniziative per la
conciliazione vita-lavoro: uno studio di fattibilita per I'analisi
dei possibili impatti delle differenze di eta nella valutazione dei
rischi aziendali e del progetto di lavoro da remoto e un‘inizia-
tiva per il sostegno al rientro in azienda dopo lunghi periodi di
assenza e il sostegno allindividuazione di personale qualificato
per l'assistenza domiciliare dei lavoratori dell'azienda.
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BUONE PRATICHE PER LA GESTIONE
DEL GENERATION MIX IN REALE MUTUA

Per valorizzare le differenze generazionali, promuovere il
dialogo intergenerazionale, identificare i bisogni forma-
tivi dei e delle dipendenti in funzione dellappartenenza
anagrafica e svilupparne le competenze, Reale Mutua ha
Messo a punto una serie di interventi, come:

« larilevazione dei fabbisogni formativi delle persone
dipendenti attraverso la somministrazione di
questionari a tutta la popolazione aziendale sopra i
55 e sotto i 30 anni deta;

+ laprogettazione di percorsi formativi dedicati,
anche attraverso azioni di mentoring e reverse
mentoring;

« lorganizzazione del workshop Generazioni senza
frontiere, che ha coinvolto 150 dipendenti (100
under 30 e 50 over 55) per mettere a confronto le
generazioni anagraficamente piu lontane e farle
ragionare su come creare sinergia per poter lavorare
insieme ottenendo il massimo risultato;

« lacostruzione di gruppi di lavoro misti, composti da
under 30 e over 55, per coinvolgere il personale nella
progettazione di interventi innovativi;

» lapartecipazione alla certificazione CSR Europe
per lariorganizzazione dei percorsi di carrierain
unottica di invecchiamento attivo.
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IL RIPENSAMENTO DEI PROCESSI E DELLE
FUNZIONI

La presenza in contemporanea di giovani ge-
nerazioni e di una forza lavoro che invecchia e
che sitrovaadoverfareiconticon le sfide della
digitalizzazione e delle nuove modalita dilavoro
pone la necessita di ripensare i processi e le
funzioni in azienda.

In un contesto operativo che cambia, la possi-
bilita di continuare a svolgere unattivita lavora-
tiva e infatti determinata dalle caratteristiche
del lavoro stesso e dalla sua lavorabilita (wor-
kability). Garantire l'occupabilita di lavoratori e
lavoratrici significa adattare i ruoli e le funzio-
ni alle loro diverse esigenze e caratteristiche,
definendo dunque la natura della mansione in
funzione delleta, delle competenze, delle at-
titudini personali, dei nuovi modi di lavorare -
come il lavoro agile, ecc.Per poter quantificare
questo concetto, Ilstituto finlandese per la sa-
lute sul lavoro ha sviluppato un indice delloc-
cupabilita (Workability Index) che ne include
le dimensioni chiave. L'indice e stato utilizzato
in diversi studi a livello europeo, consentendo,
ad esempio, di stimare che le persone in pre-
pensionamento incorrono in un calo della pro-
duttivita che puo raggiungere il 20%, se non si
interviene per creare condizioni adatte alle loro
specifiche caratteristiche. La “casa delloccu-
pabilita” € unimmagine che rappresenta quali

siano i fattori determinanti in base ai quali una
certa attivita puo essere definita “lavorabile”.
Le fondamenta della casa sono rappresentate
dallo stato di salute, che viene considerato in
relazione all'eta e alla specificita delle mansioni
svolte, mentre ai piani piu alti troviamo le com-
petenze, i valori, le attitudini, la motivazione e
'ambiente di lavoro. La sfida & quella di creare
condizioni operative adatte e funzionali rispet-
to a tutte le diversita presenti in azienda, par-
tendo da quelle anagrafiche e generazionali.

LA CASA DELL'OCCUPABILITA

societa cultura

sferaregionale

sfera personale

Fonte: Istituto finlandese per la salute sul lavoro

legislazione

A questo scopo possono venire in supporto la
formazione e la promozione di percorsi profes-
sionali calibrati sulle caratteristiche della forza
lavoro over-50, come ad esempio quelli che si
concentrano sulla sicurezza e la salute sul po-
sto di lavoro. Tanto piu lavoratori e lavoratrici
sono in salute - non solo a livello fisico - tanto
piu ridotti sono i costi diretti e indiretti della
malattia e del burnout, quanto piu alta e la pro-
duttivita.

formazione continua

lavoro

ambiente
leadership
valori
attitudine
motivazione
famiglia competenze
salute e
capacita di
rendimento

20

politiche sociale e della salute


https://osha.europa.eu/sites/default/files/active-ageing-in-the-workplace_it.pdf

Nel quadro descritto, possono trovare posto e
anche alcune buone pratiche e azioni per un
invecchiamento attivo della popolazione azien-
dale come: .
- programmi a supporto della salute (alimen-
tazione, attivita fisica, dipendenze, benes-
sere);
« adeguamento, rafforzamento e sorveglian-
za dei protocolli sanitari;
« pianificazione dei tempi di lavoro in funzio-
ne delleta;

ELEMENTI CHIAVE PER UNA BUONA GESTIONE DELLETA

Uscita dal lavoro
e transizione
verso il
pensionamento

&

Reclutamento

Trasferimento di
conoscenze, la
formazione e
l'apprendimento

Rotazione e
reimpiego

. continuo
Gestione
dell'eta
Gestione della
salute e ~ Sviluppo delle
sicurezza sul carriere
lavoro

Promozione
della salute sul
luogo di lavoro

Pratiche di
flessibilita oraria

Fonte EU-OSHA 2016

ascolto attivo;

introduzione di permessi pagati per le visite
mediche;

adattamento dei luoghi e degli spazi di la-
VOro;

rafforzamento dei controlli di sicurezza in
funzione delleta e degli aumentati rischi
che comporta.

Vantaggi della gestione dell'eta per i lavoratori

«  Migliore motivazione;

«  Maggiore soddisfazione lavorativa;

. Migliore equilibrio lavoro-vita privata;

. Mantenimento della capacita lavorativa e delloccupabilita lungo tutta la carriera.

Vantaggi per i datori di lavoro

«  Garantire l'approvvigionamento di mano d'opera e anticipare la carenza di competenze/talento;
. Nessuna costosa perdita di competenze ed esperienze;

. Riduzione della rotazione del personale e dei costi di assunzione;

«  Gestione positiva della successione quando i lavoratori vanno in pensione;

«  Migliori prestazioni in tutte le fasce di eta;

- Miglior uso dei punti di forza e dei talenti allinterno di diverse fasce di eta, come per esempio traendo
vantaggio della rete di conoscenze, le competenze e l'esperienza dei lavoratori anziani.



IL CASO WORKABILITY EUROPE

Workability Europe ¢ una Ong, riconosciuta
dalla Commissione europea, che e nata con lo
scopo di promuovere linserimento nel mondo
del lavoro delle persone con disabilita e delle
categorie svantaggiate e che collabora anche
con organizzazioni internazionali e sindacali.
'esperienza di Workability Europe in diversi
paesi ha dimostrato quanto le politiche sociali
e le buone pratiche possano essere determi-
nanti nel promuovere la partecipazione di alcu-
ne categorie di persone al mercato del lavoro
e nel migliorare la “lavorabilita” di alcune man-
sioni e funzioni. Il Workability Index e uno degli
strumenti su cui si basano le politiche europee
e le attivita di Workability Europe, soprattutto
per quanto riguarda il contributo che le perso-
ne over 50 possono dare alla societa e al mondo
del lavoro.

BUONE PRATICHE DALL'EUROPA PER
PROMUOVERE L'OCCUPABILITA DELLA
POPOLAZIONE SENIOR SUI LUOGHI DI LAVORO

In Inghilterra, la Remploy Interwork offre un
servizio di reclutamento specializzato per le
persone con disabilita e senior con problemi
di salute. Solo lo scorso anno, la sua attivita ha
permesso di inserire professionalmente oltre
4.300 persone.

Anche la Spagna, attraverso la Ong Ehlabe, si
€ posta lobiettivo di aumentare le pari oppor-
tunita allinterno del mercato del lavoro e di of-
frire un ambiente lavorativo accessibile e “lavo-
rabile” alle categorie piu a rischio (persone con
disabilita, lavoratori e lavoratrici prossime al
pensionamento, ecc). Concretamente, vengo-
no offerte a lavoratori e lavoratrici occupazioni
adeguate, sostegno professionale - calibrato
sulle necessita delle persone dainserire - e ga-
ranzia di unaretribuzione almeno pariai minimi
salariali.

COME AFFRONTARE LA SFIDA DELL’ "AGE
DIVERSITY” SUL POSTO DI LAVORO: IL CASO DI
DANFOSS (DANIMARCA)

La societa danese Danfoss da 25 anni consi-
dera leta un elemento cruciale della politica
di gestione del personale, tanto che nel 2003
ha ricevuto il premio per la gestione dell“a-
ge diversity’, mettendo in atto una politica di
non-discriminazione per eta, in accordo con le
leggi vigenti. Lo slogan del programma e: “Con-
tinuo apprendimento e sviluppo a prescindere
dalleta”. In base a questo programma, tutto il
personale che supera i b5 anni di eta put acce-
dere ai percorsi annuali di sviluppo, che si con-
cludono con un‘intervista di valutazione della

performance. Il programma si basa sul princi-

pio di reciprocita, creando valore aggiunto e
flessibilita.

Per fare questo sono previste varie attivita e
specifici strumenti di supporto, tra cui comu-
nicazioni, linee guida, riunioni dorientamento
per le persone interessate, coaching indivi-
duale e programmi di sviluppo. Per rendere
efficace l'attivita sono coinvolti, oltre alle per-
sone interessate, il 0 la manager di riferimento,
la direzione del personale, persone esperte in
grado di fornire supporto psicologico, pensio-
nistico e legale, e chi si occupa dello sviluppo.
Il programma prevede schemi di lavoro flessi-
bile, pensionamento part-time e opportunita di
consulenza come free-lance.

Accolto con scetticismo nella prima fase, |l
programma ha successivamente preso for-
ma grazie a una campagna di comunicazione
mirata a evidenziare i vantaggi per le persone
interessate e per l'azienda che, in tal modo, é
riuscita a promuovere alcune competenze che,
senza questo programma, avrebbe perso.


http://jobs.euractiv.com/company/workability-europe-14740
http://www.remploy.co.uk/
https://www.ehlabe.org/en/
https://www.danfoss.com/en/
https://www.danfoss.com/en/

IL WELFARE

Il welfare gioca un ruolo importante nellattra-
zione dei talenti e nella promozione della repu-
tazione dellazienda. Anche i pacchetti di wel-
fare possono essere composti e personalizzati
in base all'evoluzione delleta nel contesto la-
vorativo. Ad esempio: per favorire la qualita di
vita delle risorse senior in azienda, soprattut-
to nella fase delicata del prepensionamento, il
pacchetto di welfare puo essere orientato ai bi-
sogni sanitari e assistenziali delle persone che
lavorano e delle loro famiglie. Si va dai controlli
medici, previsti anche dalla legge per la sicu-
rezzasullavoro, auna serie diiniziative diinfor-
mazione e sensibilizzazione, alla cura della sa-
lute personale (alimentazione, esercizio fisico,
cura del corpo), fino alle gia citate misure per
ridurre e rendere piu flessibile l'orario di lavoro
per conciliare la prosecuzione dellattivita lavo-
rativa con alcune responsabilita della vita quo-
tidiana, nel rispetto dell'equilibrio vita-lavoro.
Nella maggior parte delle aziende, le politiche
di welfare prevedono ormai agevolazioni sani-
tarie che valgono non solo per il lavoratore o la
lavoratrice, ma anche per le loro famiglie.

Un‘altra politica di welfare e quella che pre-
vede la flessibilita degli orari per lavoratori e
lavoratrici senior in uscita dal mercato del la-
voro e la possibilita di un accompagnamento,
anche psicologico, rispetto al passaggio dalla
condizione di un'occupazione a tempo pieno a
quella del pensionamento. La scelta di optare
per orari di lavoro piu flessibili risponde, daltro
canto, anche ai bisogni della forza lavoro junior
che, nella scelta del lavoro, dimostra unatten-
zione sempre maggiore al tema della concilia-
zione tra vita lavorativa e personale.

Alla flessibilita dei tempi di lavoro si aggiunge,
infine, il ridisegno degli spazi di lavoro, che,
superata la crisi pandemica, hanno assunto
una nuova configurazione in molte aziende. Le
postazioni individuali e gli uffici sono stati in
buona parte sostituiti da open space con posti
utilizzabili a rotazione o sulla base di sistemi di
prenotazione. Le scrivanie a fine giornata de-
vono essere liberate da qualsiasi oggetto per-
sonale, mentre gli effetti personali possono
essere riposti in contenitori predisposti a tale
scopo. Gli uffici individuali per il personale di-
rigente sono anch'essi soggetti a prenotazione.

LO SAPEVICHE?

\

Alivello UE, le ore di lavoro settimanali del-
la popolazione over 55 non differiscono di
molto da quelle dei lavoratori sotto questa
fascia di eta. Solo dopo i 65 anni si assiste
infatti ad un percepibile decremento delle
ore settimanali lavorate.

Normale orario settimanale nel lavoro principa-
le, per sesso e fascia d'eta, EU-27, 2019 (ore)

45

N
o

i

o

ol

25-54anni 55-59 anni 60-64 anni 65-74 anni

B Uomo ™ Donna
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C'e da chiedersi se questo ridisegno degli spa-
zi non rischi di demotivare soprattutto chi,
come le risorse senior, ha vissuto il posto di
lavoro tradizionale come un luogo identifica-
tivo della propria identita lavorativa. Si tratta
di cambiamenti importanti che, se non ade-
guatamente accompagnati, possono causare
demotivazione sul posto di lavoro e distanzia-
mento emotivo.

Rispettoaquesto tema, che abbiamoapprofon-
dito nello speciale di Future of Workers Smart
working: come cambiare l'organizzazione del
lavoro, emergono differenze tra le diverse ge-
nerazioni: le risorse piu giovani, infatti, avendo
maggiore confidenza coi nuovi spazi del lavo-
ro flessibile, non avvertono lo stesso disagio a
fronte dei cambiamenti in atto, e dimostrano
anzi di apprezzare la disponibilita di spazi di in-
contro, aree relax (in alcune aziende sono pre-
senti sale con giochi come il ping pong), punti
ristoro (sala caffé o te), ecc.

IL CASO MICHELIN ITALY S.P.A.TRENTO

Da alcuni anni l'azienda ha introdotto
un‘iniziativa per ricollocare i suoi dipen-
denti senior, offrendo loro la possibilita
di un'occupazione alternativa.

Lo scopo & quello di ridurre la forza la-
voro senza stravolgere il clima interno o
condizionarne negativamente I'immagi-
ne esterna.

L'iniziativa si & basata su un piano so-
ciale concepito per ricollocare, a spese
dell'azienda, la forza lavoro ridondante,
con un‘attenzione particolare ai lavora-
tori piu anziani che avrebbero piu diffi-
colta a trovare una nuova occupazione.
Il piano prevede supporto formativo,
orientamento e azioni di counselling
per offrire alle aziende del territorio in-
centivi economici per assumere la ma-
nodopera Michelin in esubero fintanto
che non abbia raggiunto l'eta per la pen-
sione.

Questa iniziativa ha consentito di tro-
vare un altro impiego a 385 lavoratori e
definire un piano di pensionamento per
120 lavoratori over b5.
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https://brodolinielearning.odoo.com/slides/slide/speciale-smart-working-come-cambiare-l-organizzazione-del-lavoro-52?fullscreen=1
https://brodolinielearning.odoo.com/slides/slide/speciale-smart-working-come-cambiare-l-organizzazione-del-lavoro-52?fullscreen=1
https://brodolinielearning.odoo.com/slides/slide/speciale-smart-working-come-cambiare-l-organizzazione-del-lavoro-52?fullscreen=1

LA SETTIMANA CORTA IN SAMSUNG

Samsung Electronics ha deciso che, a breve,
tutti i dipendenti del gruppo con residenza in
Corea e impiegati nel paese potranno usufru-
ire di una settimana corta di quattro giorni una
volta al mese.

'apertura al tempo libero tenta di andare in-
contro alle esigenze delle generazioni piu gio-
vani, che rappresentano i tre quarti della forza
lavoro di Samsung in tutto il mondo.

Samsung non e la sola azienda ad aver preso
questa decisione: numerosissime aziende in
Europa e negli Stati Uniti lo hanno gia fatto.

Gli analisti sottolineano che si tratta di una ri-
voluzione culturale per un paese caratterizzato
da una cultura del lavoro estremamente con-
servatrice e tradizionalista.

Si calcola infatti che in Corea ci si dedichi ad
attivita produttive in azienda per una media
di 200 ore lavorative annue in piu rispetto alla
media dei paesi Ocse.

'apertura al tempo libero viene dunque realiz-
zata con lobiettivo di andare incontro alle esi-
genze delle generazioni piu giovani, che spin-
gono per un migliore bilanciamento tra vita
personale e professionale.

IBMITALIA S.P.A. E LA VALORIZZAZIONE
DELLE RISORSE OVER 50

Per valorizzare lesperienza della forza lavoro
composta da persone over 50, IBM lItalia ha
promosso attivita di mentoring senior-junior
per la trasmissione della conoscenza della cul-
tura, del contesto e della storia dell'azienda,
prevedendo anche iniziative di reverse men-
toring, soprattutto per il trasferimento delle
competenze tecnologiche.

La facilitazione del ricambio generazionale e
la transizione graduale dal lavoro alla pensione
sono stati promossi attraverso il ponte genera-
zionale tra lavoratori e lavoratrici in prossimita
del pensionamento e persone giovani assun-
te trai 18 e i 29 anni nel quadro di un accordo
tra Regione Lombardia, Assolombarda e Inps
Lombardia. Su questa base sono state avviate
iniziative come il sostegnoallimpegno didipen-
denti e di pensionati/e nelle attivita di volonta-
riato, indagini periodiche sul clima aziendale,
rilevazioni rispetto ai temi dell'equilibrio tra
lavoro e vita personale e del benessere socia-
le. Una particolare attenzione e stata dedicata
anche al tema strategico dello sviluppo delle
competenze attraverso il monitoraggio della
crescita professionale dei dipendenti, la valu-
tazione periodica e la formazione obbligatoria
(almeno 40 ore annue per ogni dipendente).
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https://www.corriere.it/economia/aziende/23_giugno_15/samsung-settimana-4-giorni-lavorativi-venerdi-libero-arriva-anche-asia-a49165ca-0b44-11ee-a43e-f9c625e8ed19.shtml
https://www.ospedalesicuro.eu/attachments/article/319/ISFOL_Buone_prassi_Age_management.pdf

NOVARTIS FARMA SPA DAVANTI ALLA SFIDA
DELL'’AGE MANAGEMENT E DEL GENERATION
MiIX

Per affrontare le sfide dellage management e
del generation mix, Novartis Farma ha promos-
so percorsi strutturati di mentoring tra risor-
se senior e junior in affiancamento, on the job
e attraverso riunioni dedicate in cui i mentori
illustrano procedure e modalita di lavoro alle
nuove risorse. Per promuovere l'utilizzo e la dif-
fusione delle nuove tecnologie sono stati avvia-
ti percorsi di reverse mentoring che prevedono
['utilizzo dei nuovi strumenti digitali, la condivi-
sione di strategie allavanguardia e innovative
modalita di valutazione lavoro/ruolo.

Sul fronte dell'age management sono state lan-
ciate attivita di ricerca e sensibilizzazione con
la costituzione di gruppi misti di lavoro che stu-
diano e propongono ai vertici aziendali iniziati-
ve su temi specifici. L'azienda dispone inoltre di
unservizio di assistenza pre-pensionistica, che
e stato introdotto per promuovere la mobilita
volontaria e poi mantenuto attivo nellambito
delle attivita dello sportello aziendale di assi-
stenza sociale.

Per promuovere una migliore conciliazione
vita-lavoro, Novartis Farma ha introdotto in
maniera strutturata la flessibilita degli orari,
servizi di counseling(con un focus anche su sa-
lute e benessere) e accompagnamento al rien-
tro dopo lunghi periodi di assenza, il sostegno

all'assistenza delle famiglie dei e delle dipen-
denti e I'integrazione di periodi di congedo. La
crescita professionale del personale dipenden-
te viene incoraggiata attraverso attivita di va-
lutazione, lo sviluppo di strumenti per l'identifi-
cazione delle abilita e del potenziale della forza
lavoro e la formazione ad hoc, soprattutto peri
cambiamenti di ruolo e di mansione.

IL DESIGN DELLE POSTAZIONI E DEI LUOGHI DI
LAVORO IN BMW

Gia ventanni fa BMW pensava ai suoi lavoratori
anziani e riconosceva il loro valore come pro-
fessionisti. Risale al 2004 il programma 0ggi
per Domani, concepito per affrontare adegua-
tamente la sfida dellinvecchiamento della po-
polazione e assicurare la competitivita e I'inno-
vazione dellazienda, pur a fronte di una forza
lavoro mediamente piu anziana. Il programma
si concentra su temi come lergonomia, la salu-
te sul posto di lavoro, la leadership e la forma-
zione.

Per quanto riguarda il design delle postazioni di
lavoro e l'ergonomia, ad esempio, diverse sono
le misure che sono state adottate per garanti-
re il comfort e la salute dei e delle dipendenti:
le postazioni sono state progettate ergonomi-
camente e collocate in un‘area “green” per mi-
nimizzare lo stress fisico e psicologico, i tavoli
sono regolabiliin altezza, i pavimenti sono in le-
gno per un migliore assorbimento termico e ci

sono piani inclinati per una sistemazione otti-
male dei materiali, mentre le postazioni vengo-
no ruotate per combattere lo stress e promuo-
vere momenti di socializzazione.

Perla salute e la prevenzione, sono state create
aree in cui le persone che lavorano possono se-
dersi eriposare, con la possibilita di accedere a
servizi di fisioterapia in loco. Sono inoltre pre-
visti seminari dedicati alle tematiche delleta e
della salute, mentre, nelle mense e nei distribu-
tori automatici, e presente una scelta variegata
e salutare di alimenti.
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GLIELEMENTI DI SUCCESSO PER LA GESTIONE
DEL GENERATION MIX

Secondo gli studi condotti da Fondazione Bro-
dolini per diversi clienti, i principali elementi di
successo per la gestione del generation mix in
azienda sono i seguenti:

1) I'analisi della demografia aziendale

Per capire che cosa vogliano le persone dal
lavoro, € necessario innanzitutto conoscerle,
e questo puo avvenire attraverso lo studio dei
loro dati demografici, che marcano le diffe-
renze tra le diverse generazioni. Uno strumen-
to utile & quello delle indagini di clima perio-
diche, per indagare aree di soddisfazione e
bisogni che possono concentrarsi su visione e
valori, stili di comunicazione preferiti, percorsi
di carriera desiderati, ecc. Traidiversi punti da
considerare per avere il polso della situazione,
e importante cercare di capire, ad esempio,
che cosa interessa ai diversi gruppi di dipen-
denti e cosasi puo fare per attrarre forza lavoro
composta da persone piu giovani o piu esperte.

2) La mappatura del percorso e della fase

di vita delle persone che lavorano e la
valorizzazione del ciclo di apprendimento
Quando si tratta di ispirare e incentivare il per-
sonale dipendente, che sia composto da per-
sone giovani o anziane, puo essere utile fare

una riflessione di tipo antropologico, conside-
rando in quale fase della loro vita si trovino e
quali siano le loro esigenze.

e persone piu giovani, ad esempio, non han-
no molti obblighi esterni e, dal punto di vista
lavorativo, sono motivate da nuove esperienze
e opportunita. | lavoratori e le lavoratrici tra i
30 e i 40 anni, invece, hanno spesso figli e re-
sponsabilita crescenti e per questo hanno piu
bisogno di flessibilita, oltre che di adeguate
remunerazioni e promozioni. | lavoratori e le
lavoratrici a fine carriera, infine, sono probabil-
mente meno interessati alla formazione, ma si
aspettanounimpiego interessante e un miglior
equilibrio tra lavoro e vita privata. Analizzare le
caratteristiche di questi percorsi di vita puo
aiutare a capire meglio come suddividere gli
incarichi di lavoro, pianificando i modi migliori
per gestire e motivare le attivita dei team e ci-
cli di apprendimento.

3) La coerenza tra le dichiarazioni e la realta

Un elemento di criticita che emerge dal rap-
porto tra azienda e risorse umane, risiede nel-
la eventuale incoerenza tra quanto viene di-
chiarato a livello di prospettive di crescita e/o
cambiamento, di opportunita di formazione
e incentivi, e cio che viene di fatto realizzato.
L'incoerenza mina infatti il rapporto di fiducia
trachilavoraelazienda, e puo influire sulla mo-
tivazione allavoro e sulla performance: larisor-

COSA FARE E COSA NON FARE PER GESTIRE
IL GENERATION MIX IN AZIENDA

Cosa fare ‘/

Sperimentare team di eta mista e pro-
grammi di mentoring inverso che con-
sentano ai lavoratori piu anziani ed
esperti di interagire con i giovani assunti
e diimparare daloro.

Sviluppare piani di incentivazione che ri-
flettano il punto in cui i dipendenti si tro-
vano nel loro percorso di vita.

Condurre regolarmente indagini sulle ri-
sorse umane per conoscere i dati demo-
grafici e le esigenze dei dipendenti.

Cosa non fare X

Creare gruppi di affinita generazionale
per i dipendenti: in genere rafforzano gli
stereotipi.

Agire con un approccio dallalto verso il
basso, invece di creare collaborazioni
con dipendenti di eta diverse e incorag-
giarli a condividere le loro opinioni.
Partire dal presupposto di sapere gia
come motivare i dipendenti piu anziani o
piu giovani, invece di chiedere loro cosa
vogliono dalla loro vita professionale.
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sa senior o junior potrebbe infatti non sentirsi
considerata come riterrebbe invece giusto, o
pensare che l'azienda non ne apprezzi e valo-
rizzi le potenzialita. Pertanto, un programma di
valorizzazione dello scambio generazionale an-
nunciato, ma solo in parte realizzato, puo tra-
sformarsiin un fattore di vulnerabilita dellorga-
nizzazione aziendale.

4) Promozione e continuita degli strumenti

Gli strumenti formativi e lo scambio generazio-

nale vanno promossi e adottati con continuita.

Interventi estemporanei e una tantum non con-

sentono di raggiungere lobiettivo di armonica

e costruttiva cooperazione tra le diverse gene-

razioni che operano in azienda, perche alzano il

livello delle aspettative per poi tradirle, minan-

do cosi il senso di appartenenza e la fiducia nei
confronti dellazienda. Interventi continuativi
contribuiscono invece:

- allacrescitagraduale e progressiva del per-
sonale nella sperimentazione di strumenti
innovativi e non familiari;

« allinserimento dei lavoratori e delle lavora-
trici in percorsi di cui colgono il senso e che
riescono cosi a sequire con maggiore con-
sapevolezza e motivazione;

« arinsaldare la fiducia nella capacita della-
zienda di governare processi complessi.

La promozione di strumenti formativi deve
accompagnarsi a iniziative informative volte
a mettere tutte le risorse umane dell'azienda
nella condizione di poter accedere a queste
opportunita.

5) Lo sviluppo di un approccio proattivo e
autonomo allo sviluppo delle competenze

La diffusa disponibilita di informazioni sul-
le opportunita formative (non obbligatorie)
dellazienda dovrebbe sostenere liniziativa in-
dividuale dei lavoratori e delle lavoratrici nella
scelta personalizzata di percorsi di aggior-
namento, qualificazione e/o riqualificazione
in azienda. Il rapporto tra l'azienda, i lavoratori
e le lavoratrici dovrebbe essere bidireziona-
le, affinché le risorse umane possano agire in
maniera proattiva nello sviluppo delle proprie
competenze.

Lo stesso vale per la pratica gquotidiana del
contesto lavorativo, dove lo sviluppo delle
competenze puo realizzarsi in modo ancor piu
efficace se gestito con margini di autonomia
dal personale dipendente. Occorre precisare,
tuttavia, che cio non significa sottovalutare
Iimportanza del ruolo del personale dirigente
delle risorse umane in questo processo: rima-
ne, infatti, in capo a loro la capacita di accom-
pagnare le scelte del lavoratore o delle lavora-
trice nella loro armonizzazione con gli obiettivi
aziendali.

'approccio non €, dunque, top-down ma bot-
tom-up: si parte dalla personale e autonoma
proposta del lavoratore o della lavoratrice per
giungere a una soluzione condivisa che tenga
insieme le scelte e gli interessi personali con
quelli piu prettamente aziendali.

6) Il coinvolgimento nella formulazione dei
progetti

Una strategia che favorisce il coinvolgimento
delle risorse umane dellazienda, a ogni livello,
e lintegrazione tra le varie generazioni nel con-
testo di lavoro, € quella che prevede che lavo-
ratori e lavoratrici contribuiscano attivamente
allideazione di progetti di formazione o di inter-
venti e iniziative di scambio intergenerazionale.
La partecipazione attiva nella fase ideativa e
di disegno di queste iniziative, cosi come nella
predisposizione di strumenti innovativi, favori-
sce lincontro e lo scambio di idee tra persone
che possono avere punti di vista, bisogni, sen-
sibilita e conoscenze anche molto diverse del
contesto lavorativo.

Una co-progettazione che coinvolga i poten-
ziali destinatari delle proposte formative, degli
interventi e degli strumenti per favorire l'inter-
generazionalita potra favorire il senso di appar-
tenenza e fiducia verso l'azienda, costituendo
un valido indicatore di coerenza dell'azione
aziendale.
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7) L'analisi del futuro del lavoro nel settore
diinteresse e il confronto con contesti
geografici pita ampi

Un'indicazione generale, valida per qualsiasi
realta aziendale, & quella di effettuare con re-
golarita periodica accurate analisi sul futuro
sviluppo del lavoro nel settore specifico di in-
teresse, al fine di impostare la programmazio-
ne delle attivita di formazione, di reclutamen-
to delle risorse umane e di ridefinizione dei
processi lavorativi in modo congruente con gli
eventuali cambiamenti in atto.

Il cambiamento, come e stato piu volte ricor-
dato in questo rapporto, costituisce oggi una
delle principali sfide che le aziende si trovano
ad affrontare, presentandosi spesso come una
necessita da fronteggiare piuttosto che come
una strategia da porre in atto. Motivo per cui
e di fondamentale importanza porre in essere
azioni volte a favorire un approccio strategico
ai possibili eventi avversi.

Il contesto sociale ed economico contempo-
raneo e infatti molto piu incerto e fluido anche
solo rispetto a dieci anni fa. Inoltre, la necessi-
ta di cambiamento richiede in alcuni casi una
rapidita di risposta alla quale non sempre le or-
ganizzazioni riescono a far fronte in modo effi-
cace ed efficiente.

Negli ultimi 15 anni abbiamo assistito alla crisi
economica del 2008, la prima vera grande crisi
dopo quella del 1929; a una pandemia con ri-
percussioni a livello globale; allavvento dellin-
telligenza artificiale (IA), dell'Internet delle cose
(Internet of Things, loT) e dei big data, che han-
no reso prorompente I'inserimento delle nuove
tecnologie nei processi produttivi, organizzati-
vi e gestionali.

Oggi piu che mai siimpone, quindi, la necessita
di guardare in avanti per cercare di prevedere i
possibili sviluppi e le evoluzioni del lavoro, an-
che attraverso il confronto con la situazione di
altri paesi e la condivisione di buone pratiche di
riferimento.
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Politiche

IL QUADRO DELLE POLITICHE A LIVELLO
EUROPEO

A livello UE, le politiche rivolte a incrementare
la partecipazione di lavoratori e lavoratrici se-
nior si concentrano su:

« aumento dell'eta pensionabile e riduzione
degli incentivi al ritiro anticipato;

« sviluppo di una legislazione antidiscrimi-
natoria in prospettiva anagrafica;

« offerta di sussidi alle aziende per trattene-
re in azienda le risorse senior ed eventual-
mente per ingaggiarle, mantenendole atti-
ve anche nellultima fase della loro carriera;

- allocazione di incentivi per la formazione
continua e lo sviluppo delle competenze sul
luogo di lavoro;

. offerta diservizi di orientamento a suppor-
to dei lavoratori e delle lavoratrici di tutte le
eta, che possano aiutare a gestire in ma-
niera autonoma tutte le fasi dei percorsi di
carriera;

« promozione dicampagne diconsapevolezza
volteafavorireuncambiamentodiattitudine
neiconfrontidilavoratorielavoratricisenior;

« promozione della cooperazione tra univer-
sita, aziende e organizzazioni per colmare il
divario delle competenze nelle diverse fasi
anagrafiche della carriera delle risorse pre-
senti in azienda.

Come evidenzia uno studio di Cedefop, manca
ancoraun quadro chiaro di politiche e di attivita
di orientamento istituzionalizzate che possano
aiutare i lavoratori e le lavoratrici a riflettere
sulle loro esperienze professionali e a valutare
le loro competenze, bisogni e aspettative. Le
strategie di orientamento sono fondamentali
nel supportare decisioni informate, soprattut-
to rispetto alla formazione, allup-skilling e al
re-skilling, e possono contribuire allo sviluppo
delle competenze necessarie.

Le attivita di orientamento possono, ad esem-
pio, aiutare le persone a riflettere su possibili
scenari di part-time combinati con forme par-
ziali di pensionamento, ma anche suggerire
modalita di reimpiego in nuove funzioni fino
allingaggio in forme del tutto nuove di attivita.
Soprattutto per quanto riguarda i lavoratorie le
lavoratrici senior, queste attivita possono aiu-
tare a pianificare la fase piu matura della loro
carriera e le possibili vie d'uscita in una manie-
ra strutturata, incrementandone la motivazio-
ne e la produttivita.

Lato imprese, i servizi di orientamento pos-
sono aiutare a sfruttare appieno il potenziale
delle risorse umane, consentendo una migliore
distribuzione delle risorse disponibili in base
alle loro caratteristiche, incrementando l'occu-
pabilita e la trasmissione di conoscenze tra le
diverse generazioni presenti in azienda.



https://www.cedefop.europa.eu/files/5544_en.pdf
https://www.cedefop.europa.eu/files/5544_en.pdf

Strategie e politiche UE a supporto della gestione del generation mix

Politiche Contenuti

Europe 2020 Strategy (2010)

Agenda for new skills and jobs (2010)

Bruges communiqué

The European Innovation Partnership on

Active and Healthy Ageing (EIP on AHA)
(2011)

Agenda for adequate, safe and
sustainable pensions (2012)

Fonte: Cedefop

Punta aincrementare Iimpiego della forza lavoro senior, fis-
sando al 75% il tasso di occupazione atteso entro il 2020.
Incoraggia le aziende a introdurre strategie di age manage-
ment per aumentare i tassi di occupazione della popolazione
senior, migliorandone le condizioni di lavoro, investendo sul-
la formazione continua, rimuovendo gli ostacoli determinati
dal permanere di condizioni di discriminazione e incorag-
giando laccesso delle risorse senior agli strumenti di Infor-
mation & Communication Technology.

Definisce le linee guida per la formazione delle nuove com-
petenze attese perinuovilavori, incoraggiando politiche per
la gestione dellinvecchiamento attivo e dellequilibrio lavo-
ro-vita privata.

Promuove il coinvolgimento del sistema della formazione
professionale europea nella formazione continua e nellof-
ferta di servizi di orientamento e counseling.

Si propone diincoraggiare e promuovere 'utilizzo del digita-
le per un invecchiamento attivo e sano.

Sottolinea la necessita di una riforma del sistema pensioni-
stico e il bisogno di incrementare la partecipazione al mer-
cato del lavoro di uomini e donne senior, con la finalita di ga-
rantire la sostenibilita del sistema previdenziale.

INIZIATIVE E POLITICHE EUROPEE A
SUPPORTO DELL'INVECCHIAMENTO ATTIVO
DELLA FORZA LAVORO

Age platform e una rete europea di oltre 150 orga-
nizzazioni che portano avanti azioni a favore della
popolazione lavorativa senior in diverse aree: di-
scriminazione, occupazione, invecchiamento atti-
VO, protezione sociale, riforma delle pensioni, inclu-
sione sociale, salute, solidarieta tra le generazioni,
ricerca, accessibilita dei trasporti, nuove tecnolo-
gie, ecc.

Il progetto UE Lavoro piu sicuro e piu sano a ogni
eta ha consentito di realizzare politiche, strategie
e programmi di azione diretti ai lavoratori e alle la-
voratrici piu anziani, politiche per loccupabilita e il
reinserimento lavorativo, raccolta di casi di studio
e buone pratiche, strumenti e linee guida per la ge-
stione dellinvecchiamento della popolazione atti-
va, riflessioni sulle implicazioni di genere, ecc.

La Strategia europea per la sicurezza della forza la-
voro pit anziana e la campagna Ambienti di lavoro
sani e sicuri ad ogni eta si ¢ focalizzata su promo-
zione del lavoro sostenibile e dell'invecchiamento
in buona salute fin dagli esordi della vita lavorativa,
interventi sulla prevenzione lungo tutto I'arco della
vita lavorativa, offerta alle aziende di informazioni e
strumentiperlagestione dellinvecchiamento attivo
con particolare riferimento alle piccole e medie im-
prese, condivisione e diffusione di buone pratiche.
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https://eur-lex.europa.eu/EN/legal-content/summary/europe-2020-the-european-union-strategy-for-growth-and-employment.html
https://eur-lex.europa.eu/EN/legal-content/summary/europe-2020-the-european-union-strategy-for-growth-and-employment.html
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2010:0682:FIN:en:PDF
https://www.cedefop.europa.eu/fr/content/bruges-communique
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/eip-aha
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/eip-aha
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2012:0055:FIN:EN:PDF
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2012:0055:FIN:EN:PDF
https://www.cedefop.europa.eu/files/5544_en.pdf
https://www.age-platform.eu/
https://www.age-platform.eu/
https://osha.europa.eu/it/publications/safer-and-healthier-work-any-age-final-overall-analysis-report
https://osha.europa.eu/it/publications/safer-and-healthier-work-any-age-final-overall-analysis-report
https://osha.europa.eu/it/healthy-workplaces-campaigns/2016-17-campaign-healthy-workplaces-all-ages
https://osha.europa.eu/it/healthy-workplaces-campaigns/2016-17-campaign-healthy-workplaces-all-ages

IL QUADRO DELLE POLITICHE ALIVELLO
NAZIONALE

Sul fronte nazionale, mancano ancora politiche
attive strutturali, trasversali alle diverse aree,
come quelle volte a tutelare la sicurezza e la
salute dei lavoratori e delle lavoratrici, loccu-
pazione e listruzione, nonché politiche sociali
adequate per ottimizzare gliinterventi sulla ge-
stione del generation mix.

Le misure sono affidate principalmente all‘i-
niziativa delle aziende, con spiccate differen-
ze tra grandi e medio-piccole.

Esistono tuttavia alcune misure e agevolazioni
per le assunzioni, utilizzate dalle aziende con
intensita diversa, anche in questo caso a se-
conda della dimensione e della localizzazione
geografica, e un nuovo strumento, la staffetta
generazionale, introdotto con adesione facol-
tativa da parte delle imprese.

GLI SGRAVI CONTRIBUTIVIPER LE
ASSUNZIONI DELLE PERSONE OVER 50 CON
LA LEGGE FORNERO

Gli incentivi della legge n. 92/12, detta “Legge
Fornero”, tuttora validi, sono riconosciuti sotto
forma di sgravio contributivo del 50% ai datori
di lavoro che assumono uomini e donne di eta
superiore ai 50 anni e con almeno 12 mesi di
disoccupazione. | destinatari delle assunzioni
agevolate sono tutte le persone ultracinquan-
tenni, senza distinzioni tra uomini e donne,
purché disoccupate da almeno un anno. Pos-
sono beneficiare delle agevolazioni tutti i da-
tori di lavoro, a eccezione di quelli del lavoro
domestico e intermittente.

Gli incentivi vengono riconosciuti solo se I'as-
sunzione realizza un incremento netto del
numero dei dipendenti rispetto alla media dei
dodici mesi precedenti. Per poter accedere ai
benefici e inoltre necessario il possesso di una
serie di requisiti: regolarita negli adempimenti

retributivi, osservanza delle norme in materia

di tutela delle condizioni di lavoro e rispetto

delle norme e dei contratti collettivi nazionali,

regionali e aziendali.

Gli incentivi sono ammissibili per le seguenti

tipologie contrattuali:

« contratti dilavoro a tempo determinato (12
mesi di beneficio);

« assunzioni a tempo indeterminato (18 mesi
di beneficio);

« contratti di lavoro a tempo determinato
trasformati in contratti a tempo indeter-
minato (18 mesi di beneficio).

Per ottenere lo sgravio, basta che il datore di
lavoro inoltri la comunicazione alllnps. Sono
inoltre previste dal programma Garanzia oc-
cupabilita lavoratori (Gol) attivita di formazio-

ne specifiche, soprattutto per il rafforzamento
delle competenze digitali, che si rivolgono an-
che a lavoratori fragili e vulnerabili, tra i quali i
lavoratori e le lavoratrici con piu di b5 anni.
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https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2012/07/03/012G0115/sg
https://www.anpal.gov.it/programma-gol
https://www.anpal.gov.it/programma-gol

ASSUNZIONI AGEVOLATE PER DONNE OVER 50

La seconda tipologia di agevolazioni per as-
sunzioni di over 50 riguarda esclusivamente
le donne ed & stata introdotta con la Legge di
Bilancio 2021, confermata dalla Legge di Bilan-
cio 2023. | a misura, inizialmente prevista per
il solo biennio 2021-2022, & stata poi prorogata
fino alla fine del 2023. La norma prevede che ai
datori di lavoro che, nel periodo di riferimento
2021-2023, assumano donne ultracinquanten-
ni disoccupate da oltre 12 mesi, spetti un eso-
nero contributivo del 100%, fino a un importo
massimo di 6.000 euro annui.
L'iniziativarientra nella categoria piu ampia de-
gli incentivi previsti per le assunzioni di donne
in condizioni di svantaggio. Possono beneficia-
re dellesonero contributivo al 100% tutti i da-
tori di lavoro privati, anche non imprenditori.
Sono invece esclusi dallaccesso al bonus le
aziende e le amministrazioni dello Stato, le Re-
gioni, le Province, i Comuni e le Citta metropo-
litane, le Universita, le Camere di commercio e
le aziende del Servizio Sanitario Nazionale. Per
poter beneficiare degli incentivi e necessario:
« essereinregolacon gli obblighi di contribu-
zione previdenziale e con le norme di legge
a tutela dei diritti dei lavoratori e delle lavo-
ratrici;

« rispettare gli accordi e i contratti collettivi
nazionali, regionali, territoriali e aziendali;

« dimostrare di aver realizzato un effettivo
incremento occupazionale netto, calcolato
sulla base della differenza tra il numero dei
lavoratori occupatirilevato in ciascun mese
e il numero dei lavoratori mediamente oc-
cupati nei dodici mesi precedenti.

Le agevolazioni per le assunzioni di donne over

50 riguardano i seguenti rapporti di lavoro:

« assunzioni a tempo determinato (agevola-
zioni fino a 12 mesi);

« assunzioni a tempo indeterminato (agevo-
lazioni fino a 18 mesi);

« trasformazione a tempo indeterminato di
un precedente rapporto a tempo determi-
nato (agevolazioni fino a 18 mesi).

L'incentivo spetta anche in caso di part-time,
lavoro subordinato e lavoro in somministra-
zione. Restano esclusi dal beneficio i rapporti
di lavoro intermittente, occasionale, domesti-
co e i rapporti di apprendistato. | datori di la-
voro interessati possono richiedere lesonero
contributivo tramite il portale web dellINPS.
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https://www.gazzettaufficiale.it/showNewsDetail?id=5709&provenienza=home
https://www.gazzettaufficiale.it/showNewsDetail?id=5709&provenienza=home
https://www.inps.it/

LINCENTIVO GIOVANI UNDER 36

L'Incentivo Giovani under 36 promuove loc-
cupazione giovanile stabile. Consiste in uno
sgravio contributivo per i datori di lavoro che
assumono giovani con meno di 36 anni, sia per
nuove assunzioni a tempo indeterminato che
per trasformazioni dei contratti a tempo deter-
minato in contratti a tempo indeterminato.

Le assunzioni riguardano giovani che non han-
no compiuto 36 anni al momento dellinstau-
razione del rapporto di lavoro e che, nella loro
vita, non sono mai stati occupati a tempo inde-
terminato con il medesimo o con altro datore
di lavoro. Sono escluse le imprese del settore
finanziario, i datori di lavoro domestico, i con-
tratti di apprendistato, le prestazioni di lavoro
occasionale e i contratti a tempo indetermina-
to di personale con qualifica dirigenziale.
L'esonero contributivo e riconosciuto nella mi-
sura del 100%, per un importo massimo pari a
6.000 euro lanno e per un periodo massimo di
36 mesi. | datori di lavoro possono accedere
allagevolazione mediante le denunce retributi-
ve e contributive mensili relative ai dipendenti,
secondo le istruzioni fornite da Inps.

GLI SGRAVICONTRIBUTIVI DELLA LEGGE DI
BILANCIO 2024

La Legge di Bilancio 2024, di cui ancora si
attendono i decreti attuativi, stanzia circa 1,3

miliardi di euro per promuovere l'occupazione
attraverso il principio “piu assumi, meno paghi”.
Si tratta di una misura rivolta alle imprese che
prevede uno sgravio contributivo sul costo del
lavoro pari al 120% per chi assume a tempo in-
determinato, che puo arrivare al 130% per chi
assume mamme, under 30, percettori del Red-
dito di cittadinanza e persone con invalidita.
Questo principio consentira alle aziende con
piu alta incidenza di manodopera in rapporto al
fatturato di pagare meno tasse.

Sul fronte dei lavoratori autonomi, la manovra
conferma la misura che, nel 2023, ha innalzato
limporto perlaccesso alla tassa piatta del 15%
per questa cateqgoria di lavoratori e di lavoratri-
ci. Viene inoltre prorogata di altri tre anni I'in-
dennita straordinaria di continuita reddituale
e operativa e viene ampliato il reddito previsto
per fruire di questo ammortizzatore sociale.
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https://www.anpal.gov.it/-/incentivo-giovani-under-36
https://www.anpal.gov.it/-/incentivo-giovani-under-36
https://www.senato.it/leg/19/BGT/Schede/Ddliter/testi/57654_testi.htm

LA STAFFETTA GENERAZIONALE

Con la circolare 1-2023, il Ministero del Lavoro
fornisce un‘analisi completa di una nuova pre-
stazione facoltativa prevista dai Fondi di soli-
darieta bilaterali: la Staffetta generazionale.
Questa misura prevede la possibilita di un pen-
sionamento anticipato della forza lavoro senior
a fronte dell'assunzione di nuovo personale ju-
nior, assicurando assegni straordinari di incen-
tivo allesodo tramite i versamenti dei datori di
lavoro'.

Con la Staffetta generazionale si assicura un
versamento mensile di contributi previdenziali
a favore di lavoratori e lavoratrici a cui manca-
no non piu di 36 mesi al raggiungimento della
pensione anticipata o di vecchiaia, consenten-
do l'assunzione contestuale di giovani con non
piu di 35 anni compiuti, cui deve essere assi-
curato un rapporto di lavoro di almeno 3 anni. |l
finanziamento per la copertura dei relativi one-
ri finanziari e totalmente a carico del datore di
lavoro.

'assegno diincentivo allesodo puo essere ero-
gato per “staffetta generazionale” solo in caso
di stipula di un nuovo contratto di lavoro, che
deve essere sottoscritto con la risorsa junior
contestualmente alla cessazione del rapporto
per pensionamento. Lanorma prevede anchela
possibilita di una cessazione parziale delle atti-
vita del personale che si avvicina alla pensione,
con la contemporanea assunzione part-time di

una persona giovane che copra il periodo non
lavorato.

La staffetta generazionale puo essere attuata
solo se la riduzione dell'orario di lavoro é frutto
di unaccordo scritto con la lavoratrice o il lavo-
ratore prossimo alla pensione, che deve essere
reso edotto rispetto alla disciplina applicabile
al rapporto di lavoro “trasformato”. La retribu-
zione per chi compie tale scelta viene conse-
guentemente riparametrata al nuovo orario di
lavoro, mentre la contribuzione venuta a man-
care trova copertura nellambito della nuova
prestazione. Le nuove assunzioni devono esse-
re effettuate con contratti di apprendistato o di
lavoro subordinato a tempo indeterminato.

Lo scopo di tale misura e quello di favorire il
ricambio generazionale effettivo e bilanciato
in azienda, promuovendo, al contempo, il tra-
sferimento di conoscenze ¢ competenze dalle
risorse senior verso quelle junior.

t‘_

LA “QUOTA 103" PER IL POSTICIPO DEL
PENSIONAMENTO DEI LAVORATORI
DIPENDENTI

L'incentivo alla permanenza al lavoro, recen-
temente confermato da una circolare Inps
prevede due passaqgqi: il datore di lavoro e sol-
levato dallobbligo di versamento contributivo
della quota di invalidita, vecchiaia e superstiti
(lvs) a carico del lavoratore che ha esercitato
la facolta di restare al lavoro. Resta solo lob-
bligo di versamento dei contributi a carico del
datore di lavoro, che continua ad alimentare
la posizione assicurativa del lavoratore o della
lavoratrice che quindi, al momento del pensio-
namento, avra messo da parte un po’ meno del
normale e avra un assegno piu leggero, per la
parte contributiva. Nel frattempo, pero, i con-
tributi a carico della lavoratrice o del lavorato-
re, che il datore di lavoro avrebbe dovuto ver-
sare alllnps, andranno a finire direttamente in
busta paga: imponibili ai fini fiscali, ma non ai
fini contributivi.
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https://www.lavoro.gov.it/documenti-e-norme/normative/Documents/2023/Circolare-1-del-17012023-Staffetta-Generazionale.pdf
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2022/03/21/22G00032/sg
https://www.inps.it/it/it/inps-comunica/atti/circolari-messaggi-e-normativa/dettaglio.circolari-e-messaggi.2023.09.circolare-numero-82-del-22-09-2023_14269.html
https://www.inps.it/it/it/inps-comunica/atti/circolari-messaggi-e-normativa/dettaglio.circolari-e-messaggi.2023.09.circolare-numero-82-del-22-09-2023_14269.html

QUADRO NORMATIVO

RIFERIMENTI NORMATIVI PER AGEVOLAZIONI ASSUNZIONI OVER 50, STAFFETTA
GENERAZIONALE E ASSUNZIONE DI FIGURE JUNIOR

Legge Fornera(legge n. 92/12, allart. 4, commi
da8all).

Legge di Bilancio 2021 (Pdf 4,04 Mb) - legge 30
dicembre 2020, n. 178,art.1, commi 16, 17 e 18.
Circolare INPS n. 32 (Pdf 234Kb)del 22-02-2021

- indicazioni operative su agevolazioni assun-
zioni donne over 50.

Messaggio INPS n. 1421(Pdf Kb) del 06-04-2021
- chiarimenti su sgravi contributivi assunzioni
over b0 donne;

Legge di Bilancio 2023 pubblicata nella Gaz-
zetta Ufficiale n.303 del 29-12-2022 - Supple-
mento Ordinario n. 43.

Circolare 1-2023 del Ministero del lavoro - in
materia di disciplina della “staffetta generazio-
nale”.

Decretolegge 21 marzo 2022 - in materia di mi-
sure urgenti per contrastare gli effetti econo-
mici e umanitari della crisi ucraina.

Circolare Inps n. 56 del 12 aprile 2021 - in
materia di esonero per I'assunzione di giovani

atempo indeterminato

Messaqggio Inps del 7 ottobre 2021, n. 3389 - in
materia di esonero per l'assunzione di giovani a
tempo indeterminato

Messaggio Inps del 26 gennaio 2022, n. 403 - in
materia di proroga delle misure di esonero per
l'occupazione giovanile e femminile.

Circolare INPS del 22 settembre 2023, n.82 - in
materia di posticipo del pensionamento per i
lavoratori dipendenti che abbiano maturato i
requisiti minimi per l'accesso al trattamento di
pensione anticipata flessibile ("Quota 103").
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ALCUNI NOSTRI PROGETTI

IL RUOLO DELLINTERGENERATIONAL
LEARNING NELLA RICERCA SU COVID E AGE
MANAGEMENT

Periodo: 2022 - 2023

Capofila del progetto: FGB Srl SB

Cliente: INAPP (Istituto Nazionale per I'Analisi
delle Politiche Pubbliche)

Lo studio ha come obiettivo 'approfondimento
dei processi di apprendimento intergenerazio-
nale e delle politiche di age management per
la formazione di lavoratori e lavoratrici, messi
in atto all'interno delle organizzazioni italiane
pubbliche e private, indagando anche limpatto
che la crisi sanitaria e linnovazione tecnologi-
ca hanno avuto su queste pratiche e, in parti-
colare, su lavoratrici e lavoratori overbb.

La Fondazione Giacomo Brodolini coordinera
il gruppo di ricerca che realizzera un'indagine
di tipo qualitativo. Le attivita di ricerca inclu-
deranno interviste a testimoni privilegiati e fo-
Cus group con attori chiave quali accademici,
esperti nazionali e internazionali, consulenti

aziendali, professionisti nella gestione delle
risorse umane, dirigenti e lavoratori (under e
overbb).

llgruppo diricerca coordinato da FGB condurra
anche 12 casi di studio da realizzare su altret-
tante organizzazioni pubbliche o private che
hanno messo in atto strategie formative di age
management e apprendimento intergenera-
zionale degne di nota.

URBACT Il ACTIVE A.G.E. MANAGING CHANGE:
IMPACT OF DEMOGRAPHIC AGEING FOR CITIES

Period: 2008 - 201

Lead Partner: Roma Capitale - Department of
Economic and Productive Activities Training
and Employment

Client: URBACT Il - Programma Europeo per lo
Sviluppo Sostenibile, &€ una rete tematica che
mira a rafforzare lo scambio di politiche e buo-
ne pratiche tra le citta partner del progetto. Il
progetto si e focalizzato su aspetti riguardanti
la relazione tra invecchiamento demografico e

occupazione, servizi di assistenza e inclusione
sociale. Lo scambio di buone pratiche ha aper-
to la strada alla definizione di piani di azione
locali per nuove strategie e politiche sociali e
del lavoro.

AGE DIVERSITY MANAGEMENT - OVER 55

Periodao: 2013

Cliente: UniCredit Spa

Lo staff di UniCredit con un'eta superiore a 55
anni ammonta a 14000 persone. Il progetto ha
realizzato una mappatura di questi lavoratori,
ne ha tracciato i profili e ha prodotto un‘anali-
si per poi pianificare e svolgere attivita di for-
mazione, sviluppo e gestione del cambiamento
a loro beneficio. L'obiettivo dellintervento &
stato quello di motivare e coinvolgere guesta
fascia di popolazione aziendale in modo da au-
mentarne il benessere e la performance in Uni-
Credit.
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https://www.fondazionebrodolini.it/en/taxonomy/term/1886
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NOTE AL TESTO

1. Questa prestazione facoltativa era gia prevista
dallarticolo 12 ter. del decreto legge n. 21del
2022 contenente misure urgenti per contrastare
gli effetti economici e umanitari della crisi
Ucraina.
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