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Apprendimento Intergenerazionale
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“E tempo che le risorse umane e i professionisti del talent management smettano di guardare cio che ci divide
tra le generazioni e inizino con cio che ci tiene insieme...”. (White 2011)

Apprendimento
intergenerazio-
nale e
invecchiamento
attivo

Secondo il Report World
Population Prospects 2024
(United Nations 2024), i Pa-
esi in fasi piu avanzate del
processo di invecchiamen-
to demografico dovrebbe-
ro prendere in considera-
zione l'uso della tecnologia
per migliorare la produt-
tivita a tutte le etd, pro-
gettare piu opportunita di
apprendimento e riqualifi-
cazione permanente, sup-
portare forze lavoro mul-
tigenerazionali e creare
opportunita per prolunga-
re la vita lavorativa. Oggi
é cruciale affrontare positi-
vamente il futuro lavoran-
do sulla base dei bisogni
di apprendimento forma-
le, non formale e informa-
le degli adulti, per forni-
re le conoscenze, abilita e
competenze necessarie per
un’Europa inclusiva, soste-
nibile, socialmente giusta e
piuresiliente (Consiglio Eu-
ropeo 2021). La presenza di

quattro coorti generaziona-
li nelle organizzazioni, ren-
de piu cogente trattare il te-
ma della Age Diversity con
modelli di gestione interge-
nerazionale e con progetti
efficaci di Seniority Mana-
gement, per creare un equi-
librio tra le competenze e
i modelli di pensiero delle
diverse generazioni. Servo-
no pratiche che affrontino
I'invecchiamento della for-
zalavoro, gestiscano il pro-
lungamento della vita la-
vorativa e promuovano le

pari opportunita fra lavo-
ratori diverse per eta e bi-
sogni. Anche ’OCSE (2020)
sottolinea la necessita di ri-
scoprire il valore della rela-
zione e dell’interazione tra
Panziano e le generazioni
del futuro, nella prospetti-
va di autodeterminazione
al bene comune, mentre il
Cedefop richiama la neces-
sita di un dialogo costrutti-
Vo e partecipativo tra gene-
razioni di soggetti che, con
ideali e aspirazioni diver-
se, possono fare ‘rete socia-

le’ per lo sviluppo del terri-
torio.

In virtu di tali indirizzi, dal
2019 ¢ attivo in Italia il coor-
dinamento nazionale parte-
cipato multilivello delle po-
litiche sull’invecchiamento
attivo, per promuovere una
maggiore consapevolezza
dell’apprendimento inter-
generazionale, col coinvol-
gimento attivo degli atto-
ri locali (decisori pubblici,
societa civile, comunita
scientifica)!. Dal 2023 an-
che la comunita scientifi-

1 Accordo di collaborazione triennale fra il Dipartimento per le Politiche della Famiglia della Presidenza del Consiglio dei Ministri (DIPO-
FAM) e I'Istituto Nazionale di Riposo e Cura per Anziani (IRCCS INRCA), https://famiglia.governo.it/it/politiche-e-attivita/invecchiamen-

to-attivo.
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ca e degli stakeholders ter-
ritoriali si é attivata con il
progetto AGE-IT? rendendo
I'Italia un polo scientifico
internazionale per la ricer-
ca sull’invecchiamento, un
‘laboratorio empirico’ qua-
le standard di riferimen-
to in campo socioeconomi-
co, biomedico e tecnologico
per una societa inclusiva a
tutte le etd. Guidato dall’U-
niversita di Firenze, AGE-IT
€ un primo sforzo integra-
to e interdisciplinare, fina-
lizzato, attraverso un bo-
ard trasversale (LEAA)3, a
costruire delle linee guida
per una longevita sana, oli-
stica e inclusiva costituen-
dosi, per questo, quale best
practice diricerca e di resti-
tuzione pubblica del PNRR.

In un mercato del lavoro
profondamente cambiato,
dalla digitalizzazione pri-
ma e dalla pandemia dopo,
la prospettiva di una Age Di-
versity diffusa e trasversale
a ogni azienda o settore, si
e fatta quanto mai concre-
ta di fronte all’eterogeneita
generazionale di Baby Bo-
omer, Generazione X, Mil-
lennial, Zers. La letteratura
scientifica (Marcaletti 2013;
Grignoli, 2015; Pignalberi
2021) e le sperimentazioni
di buone pratiche sul ter-
ritorio nazionale ed inter-
nazionale, confermano che
I’Age Management e I’Ap-
prendimento Intergenera-
zionale* siano una risposta
strategica alle sfide poste
dallinvecchiamento demo-
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grafico, dall’evoluzione tec-
nologica e dalla varieta del-
le coorti generazionali con
differenti valori, esperien-
ze, attitudini, bisogni.

Storie di gene-
razioni: collabo-
razione, innova-
zione e gestione

del talento

Le storie di collaborazione
tra generazioni nelle azien-
de emergenti dagli studi
delle sperimentazioni di
buone pratiche di AM e Al,
non sono solo racconti edi-
ficanti, ma veri e propri ca-
talizzatori di innovazione,
in grado di trasformare la
cultura organizzativa, di

generare nuove soluzioni,
di fare emergere nuove ri-
sorse e talenti.

Come nel caso di un’impor-
tante banca italiana (INAPP
2023), in cui 54 dipendenti
di diverse etd, partecipan-
do al programma ‘Across
Ages’, hanno sperimentato
un percorso di superamen-
to di stereotipi e creazione
di fiducia. Guidati da un
Diversity Manager e da un
consulente di Management
e Leadership e confrontan-
dosi in gruppi di lavoro mi-
sti, hanno contribuito alla
costruzione di una cultura
di fiducia e rispetto, in cui
anche il diritto all’errore &
stato una leva di appren-
dimento e innovazione. Il
percorso é confluito nel-

2 Age-It: Ageing Well in an Ageing Society, Una nuova alleanza per progettare soluzioni socioeconomiche, biomediche, tecnologiche per

un’Italia inclusiva verso tutte le generazioni https://ageit.eu/wp.

3 Ibidem.

4 Da qui in poi indicati rispettivamente con AM e Al
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LUCI ED

DIPENDENTI TUTTI
Alta motivazione
Valorizzazione diversita
Formazione in ottica win-win

cantieri, gruppi misti)

Istituzione nuove figure: mentor,
ambassador, employer partners
Abbattimento stereotipi

Mobilita ruoli

Modello peer to peer

Condivisione patrimonio e progetto
comune

Modalita formative differenti (task force,

HR

Diversity Managment
Welfare aziendale

sperimentali
Interesse al tema
Urgenza implementazione AM e Al

Consapevolezza e creativita nel privato

Integrazione programmi tradizionali e

Indagine AGEMIL

-1l ruolo dell’AI nelle pratiche di
AM aziendale

CONFRONTO GENERAZIONALE
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OMBRE

DIPENDENTI TUTTI

Polarizzazione giovani e anziani
Gruppi lavoro  improvvisati e
destrutturati

Scetticismo

Mancanza spirito partecipativo

Scarsa cultura formazione

JUNIOR
Digitale, pensiero creativo
Nuovi punti di vista
Strumento motivante
Mettersi in gioco
Riconoscere I’altro

Pessimismo
HR
JUNIOR = ‘Forzatura’ nella PA
Differenziale esperienziale e | = Difficolta management  gestione
relazionale con senior complessita
Competizione = Assenza regolamentazione,
Approcci e motivazioni diverse programmazione e pianificazione
Aumento turn-over misure AM e AL

Scambio prospettive diverse
Riconoscere competenze
junior

Mancanza finanziamenti
Scarsa cultura longevita consapevole

Supponenza .
SENIOR SENIOR "
Esperienza Divario digitale tecnologico
Condivisione Stereotipi

Affidamenti incongrui
Prassi desuete e stratificate
Difficoltd modalita relazionali

Tab. 1 - Vantaggi e critucita relativi agli interventi di AT e AM e risultanti dal confronto generazionale.

la redazione di una “Carta
aziendale” e nella costitu-
zione di un “Comitato in-
tergenerazionale” per pro-
muovere ulteriori attivita
di sensibilizzazione, come
gli incontri al buio tra colle-
ghi di diverse generazioni.
Quando senior e junior la-
vorano insieme, si crea un
circolo virtuoso di appren-
dimento reciproco e scam-
bio di competenze e visio-
ni. Questa contaminazione
favorisce la nascita di idee
innovative, perché integra
approcci tradizionali e nuo-
vi punti di vista, rivelandosi
efficace a controbilanciare
il divario digitale e tecnolo-
gico degli over 50 e il peso
del differenziale esperien-
ziale e relazionale degli ju-
nior rispetto ai colleghi pitt
anziani. Ad esempio, nel

progetto ‘#PAT4Young’ del-
la Provincia Autonoma di
Trento, i neoassunti han-
no aiutato i colleghi senior
nell’'uso delle nuove tecno-
logie, mentre quest’ultimi
hanno trasmesso ai giovani
la visione strategica e la ca-
pacita di pianificazione.

Le sperimentazioni di buo-
ne pratiche sono ancora
limitate a una bassa per-
centuale di grandi impre-
se; tuttavia, esse coinvol-
gono un ampio numero di
dipendenti, come avvenuto
in uno dei maggiori gruppi
energetici italiani (op. cit.),
con il progetto ‘Agility at
Work’ all’insegna dell’ap-
prendimento continuo e la
creazione di comunita di
pratica. Un contesto rive-
latosi efficace per co-crea-
re le soluzioni ai problemi

attingendo ai background
dei 40 partecipanti di di-
verse generazioni e strut-
ture organizzative, usando
il confronto intergenera-
zionale come spinta ad una
maggiore resilienza orga-
nizzativa e apertura all’in-
novazione. Tutti elementi
di sostegno all’'unicita delle
persone e di orientamento
in senso olistico al cambia-
mento per un lavoro soste-
nibile, specialmente in re-
lazione ai lavoratori low
skill (Alessandrini e Mallen
2020). Tuttavia, moltissime
imprese rivelano una sot-
tovalutazione del proble-
ma della gestione delle eta.
In particolare, le PMI evi-
denziano l'urgenza di av-
viare politiche attive del
lavoro a supporto, sia fi-
nanziariamente sia con

percorsi formativi e meto-
dologici semplici e flessi-
bili. Un esempio di buona
pratica & quella implemen-
tata dall’Associazione ‘At-
tivamente’ di Prato, con
percorsi di tutoring e men-
toring finalizzata all’inseri-
mento di giovani manager
in sostituzione dei senior
in prepensionamento, at-
traverso l’introduzione
della figura di un Mana-
ger dell’eta’ e adottando
un metodo articolato in
tre fasi (programmazione,
gestione delle macchine e
contatto diretto con i dipen-
denti). Anche i Fondi Inter-
professionali hanno inizia-
to a pubblicare bandi® per
esplorare il ruolo della digi-
talizzazione nella gestione
generazionale, ridurre la
distanza tra le generazioni,

5 Tale ruolo & esercitato dai senior in pensione dell’Associazione ‘Attivamente’ che continuano a rendere disponibile il loro know how a
supporto del trasferimento di competenze dei lavoratori giovani in ingresso e anziani in uscita i https://www.attivamente.life/associazione.

6 https://www.fondirigenti.it/avvisi.
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valorizzare il capitale uma-
no e facilitare il dialogo in-
tergenerazionale attraver-
so la leva digitale.

Infine, per i futuri indirizzi
di policy, sono interessanti
gli ulteriori risultati dell’in-
dagine INAPP’ su citata,
sinteticamente descritti in
Tabella 1, che mostrano i
vantaggi e le criticita rela-
tivi al tema e I'implementa-
zione degli interventi di Al
e di AM per dipendentie
aziende. Accanto ad essi, al-
cuni aspetti piu frequente-
mente emersi dal confronto
generazionale, legati al per-
sistere di barriere culturali
al cambiamento: per i gio-
vani di contribuire ai pro-
cessi decisionali e per gli
anziani di essere considera-
ti curiosi, flessibili e aperti
alle novita.

Conclusioni

In un mercato del lavoro
caratterizzato dall’invec-
chiamento demografico e
da dinamiche intergenera-
zionali che spesso penaliz-
zano la coesistenza inclusi-
va e rispettosa del valore e
dei bisogni di tutti, le pra-
tiche di Apprendimento In-
tergenerazionale si offrono
quale strumento di faci-
litazione di processi d’in-
clusione, d’innovazione e
di sostenibilita del lavoro,
ma anche di realizzazione
creativa dell’empowerment
dei singoli come dei grup-
pi di lavoratori in una di-
rezione all’insegna del win-
win. Il quadro delle criticita
nell’assetto delle relazioni
organizzative e generazio-

nali - dalla difficolta di co-
municazione alla presenza
di stereotipi e prassi lavo-
rative obsolete — sottolinea-
no ulteriormente la neces-
sita d’interventi strutturati
e politiche attive di AM e
AL Essi favoriscono un re-
ciproco scambio teso a svi-
luppare modelli di leader-
ship e di apprendimento
innovativi e reciprocamen-
te vantaggiosi, in cui il dina-
mismo e le sinergie create
sono un elemento di forza
della collaborazione inter-
generazionale. Tale strate-
gia favorisce 'occupazione
di entrambi i lavoratori, se-
nior e junior, apportando
vantaggi quali: diminuzio-
ne dei conflitti generazio-
nali nel mercato del lavoro;
ridotta incisivita sulla spe-
sa pubblica, sulla riduzione
dei tassi di disoccupazione
giovanile, delle pratiche
e delle misure di prepen-
sionamento. E con un ap-
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proccio integrato e multi-
dimensionale che si potra
rispondere ad un mercato
del lavoro in continua evo-
luzione, valorizzando il pa-
trimonio di conoscenze e
competenze nelle organiz-
zazioni, assicurando una
crescita sostenibile e 1’oc-
cupabilita degli over 50, in
un contesto che promuova
la cultura della longevita
consapevole e inclusiva di-
rezionata al bene comune.
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7 Dall’analisi qualitativa di studi di caso, interviste e focus group realizzati nell'indagine AGE Management Learning, INAPP 2023.
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