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Riassunto

Scopo del lavoro è discutere quali processi generativi si possano attivare nel-
la relazione tra senior e junior nei contesti di lavoro, durante il momento critico
della socializzazione organizzativa dei più giovani. Il framework teorico utiliz-
zato rimanda al costrutto di generatività, così come definito da Bradley e Marcia
(1998) e da Cigoli e Scabini (2006). Viene presentato uno studio qualitativo
condotto mediante interviste narrative a 24 professionisti senior e 24 junior. Le
narrazioni raccolte mostrano differenti tipologie di relazione tra senior e junior,
riconducibili a diverse forme di generatività. Tali risultati consentono di discute-
re il rapporto tra generatività e socializzazione organizzativa, e di riflettere su
quale contributo possano dare i lavoratori senior alla socializzazione organizza-
tiva dei più giovani.

Parole Chiave: generatività, socializzazione organizzativa, metodi qualititati-
vi, riflessività
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Abstract

Aim of the paper is studying which generativity could characterize the rela-
tionship between senior and junior workers during the organizational socializa-
tion of the newcomers. The theoretical framework of the study refers to the con-
cept of generativity, as defined by Bradley and Marcia (1998) and Cigoli and
Scabini (2006). A qualitative research conducted through narrative interviews to
24 senior and 24 junior workers is presented. Narratives show different typolo-
gies of relationship, characterized by different degrees and forms of generativi-
ty. Results allow to discuss how a more or less generative relation could be re-
lated to organizational socialization, and which contribution can be provided by
senior workers to the organizational socialization of the newcomers. 

Keywords: generativity, work socialization, qualitative methods, reflexivity

Introduzione

Il rapporto di scambio tra le generazioni all’interno dei luoghi di lavo-
ro è un tema di grande interesse. Diversi studi infatti sottolineano l’esi-
stenza di un processo di lunga convivenza nelle organizzazioni e nella
società contemporanea tra le generazioni adulte e giovanili. La natura di
tale convivenza è stata ampiamente studiata, ed è stata enfatizzata in
molti contributi l’emergenza di un processo denominato “intergeneratio-
nal resource tensions” (North e Fiske, 2015). Questo fenomeno descrive
la natura contradditoria della relazione tra generazioni nei luoghi di lavo-
ro, che da un lato può sostenere processi virtuosi di scambio di cono-
scenze e di competenze differenti, mentre dall’altro genera fatiche e con-
flittualità (Lau e Murnighan, 2005; Nishii e Goncalo, 2008; North e Fi-
ske, 2015). 

A tale proposito, sono diversi gli autori che affermano che lo scambio
tra le generazioni nei contesti organizzati non sempre risulta possibile
(Hareven, 2018). Le conoscenze tacite, cioè quelle maturate con l’espe-
rienza professionale, ed esplicite, ovvero riferite ai task operativi, a volte
non vengono condivise (Goldberg, 2000), a causa di difficoltà legate a
differenze di comunicazione (McCann e Giles, 2007), di valori (Smola e
Sutton, 2002) e di familiarità con le componenti tecnologiche. 

A questo proposito, tema ampiamente dibattuto è quello delle diffe-
renti opportunità che vengono offerte alle generazioni sui luoghi di lavo-
ro, a favore di quella più giovane (Burnstein, Crandall e Kitayama, 1994;
Scheiber, 2014). Ad esempio, Kopytoff (2014) ha esplorato le difficoltà
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dei lavoratori anziani in azienda, vittime di molteplici stereotipi diffusi
che ne sottolineano la fragilità, la non capacità produttiva ed in generale
la non adeguatezza al mondo del lavoro attuale. Infine, altri studiosi han-
no capovolto tale prospettiva sottolineando come sia quella più matura
ad essere privilegiata in tema di opportunità di accesso alle risorse. Ad
esempio, North e Fiske (2013) hanno esplorato come gli “older workers”
vengano definiti, nella percezione degli “young workers”, come “greedy
geezer” (trad. it.: anziano avido) per la supposta tendenza ad accaparrarsi
tutte le risorse socialmente disponibili. 

Questo dibattito ci pare metta a fuoco l’esistenza nei contesti organiz-
zati di una sorta di disequità generazionale (Donati, 2001), a favore a
tratti dell’una a tratti dell’altra generazione, che tuttavia rende difficili i
processi di scambio e di dialogo tra le generazioni.

Fanno eco a queste ricerche quelle di altri autori che, muovendo da
una prospettiva di studio del rapporto tra contesti familiari e società
(Scabini e Rossi, 2006; Scabini e Marta, 2006; Kaneklin e Brunner,
1997), hanno rilevato un progressivo aumento della conflittualità tra le
generazioni rispetto al passato (Binstock, 2010; North e Fiske, 2012).
Questi autori connotano tale situazione come una “crisi della generativi-
tà” nel rapporto tra adulti e giovani (de St Aubin et al., 2004).

Per generatività si intende un processo psicosociale e relazionale che
prevede l’interesse e l’impegno concreto nel dare vita, nel curare e nel
lasciare andare le giovani generazioni (McAdams e De St. Aubin, 1992).
La generatività attinge come risorse motivazionali sia al contesto cultura-
le e valoriale di riferimento, sia ai desideri e spinte interiori individuali di
adulti e giovani; esse si combinano per promuovere uno scambio più o
meno generativo. Essa prevede non solo la condivisione di beni materiali
o ambientali tra generazioni, ma anche quella di beni simbolici ed imma-
teriali (Bradley e Marcia, 1998; Marta e Pozzi, 2004; Marta e Pozzi,
2007; Scabini e Manzi, 2005; Scabini e Marta, 2006; Pozzi et al., 2014).
Tale scambio “virtuoso” viene messo in relazione con la possibilità, per i
giovani, di differenziarsi e costruire la propria identità adulta, entrando a
pieno titolo nel contesto comunitario e sociale; per gli adulti, di trasmet-
tere qualcosa di sé, rilanciando la propria capacità di custodire e creare
valore nel presente e nel futuro.

La tensione generativa sembra essere meno presente anche nei conte-
sti lavorativi, ove sembra prevalere una tendenza ad occuparsi della pro-
pria “sopravvivenza” in funzione della quale si valutano le azioni messe
in campo. Possiamo ipotizzare dunque una crisi generativa anche in am-
bito lavorativo, significando che la presenza dell’altro possa generare
sentimenti predativi e strumentali per la realizzazione dei propri progetti,
piuttosto che stimolare il sentimento di responsabilità verso gli altri. In
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particolare, la diversità innescata dalla presenza contemporanea di più
generazioni può evocare la possibilità di attivare rapporti di reciproca
strumentalità, non sostenuti dalla volontà di essere di supporto per motivi
di tipo etico (Bradley e Marcia, 1998). 

In specifico, la generazione dei baby boomers sembra comportarsi in-
dividualisticamente, utilizzando gli aspetti protettivi in senso corporati-
vo, attenuando la propria capacità generativa fatta di azioni protettive ed
emancipatorie verso le nuove generazioni (Winerip, 2012; Minkler,
2006). Si arriva ad affermare che la classe degli adulti si stia auto-tute-
lando a spese di quella giovanile (Cigoli e Scabini, 2006; Sedensky,
2014). Di contro, la generazione dei giovani assume a tratti atteggiamenti
strumentali, competitivi ed oppositivi rispetto a quella dei senior (North
e Fiske, 2015).

Al contrario, nel contesto familiare, i genitori, prolungando gli aspetti
protettivi, compensano l’ingiustizia del sociale che essi inconsapevol-
mente contribuiscono a produrre. La dinamica di scambio sociale pertan-
to appare basata su processi di scissione e di compensazione, anziché su
processi di emancipazione delle generazioni più giovani: la generatività
parentale appare scissa da quella sociale e lavorativa e quest’ultima ap-
pare in forte crisi (Scabini et al., 2007). 

McAdams (2001), infatti, ha suggerito di considerare la generatività
come un concetto contesto-dipendente, ossia la possibilità che le circo-
stanze possano portare le persone a esprimerla in alcuni ruoli di vita e
non in altri, come evidenziato dallo studio di MacDermid, Franz e De-
Reus (1998), che mostra la specificità delle espressioni di generatività
come una funzione del contesto (casa versus lavoro) e di ruolo (genitore
versus lavoratore).

Alla luce di questo dibattito, in questo studio intendiamo approfondi-
re il tema dello scambio delle generazioni entro i contesti lavorativi,
esplorandolo attraverso il vertice della “generatività”, ed interrogando le
ragioni e le condizioni che ne motivino oggi la crisi, o, viceversa, possa-
no sostenerne un possibile rilancio. Ispirati dalle teorie di Bradley e Mar-
cia (1998), considereremo il concetto di “generatività” come un costrutto
multidimensionale e multilivello, di cui sia possibile identificare forme e
gradienti differenti. Ad esso accostiamo la prospettiva offerta da Cigoli e
Scabini (2006), che conferiscono un ruolo attivo non solo ai senior ma
anche agli junior nello scambio generativo. Questa marcatura, su cui in-
sistiamo nel presente contributo, è importante perché conferisce agli ju-
nior il ruolo di attori organizzativi a pieno titolo, riconoscendo loro la re-
sponsabilità di cooperare nella costruzione di un modello relazionale di
scambio nella relazione lavorativa. Scopo dello studio è più specifica-
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mente comprendere quale generatività emerga negli scambi relazionali
tra le generazioni nei contesti organizzativi contemporanei, approfonden-
do in particolare il rapporto tra lavoratori senior e neo-assunti durante la
fase della socializzazione organizzativa dei più giovani, ossia la fase del-
l’inserimento dei giovani nel luogo del lavoro, momento specifico in cui
tali scambi si rendono maggiormente visibili. 

Con tale obiettivo, grazie alla configurazione teorica sopra discussa,
ci pare infatti di poter contribuire in modo originale al dibattito sulla
“crisi della generatività” nei luoghi di lavoro, complessificandone la de-
finizione, attraverso la messa a fuoco di uno sguardo relazionale e attra-
verso l’esplorazione di differenti forme e pattern di scambio tra le gene-
razioni, corrispondenti a diversi “modi” e “gradi” di generatività in esse
presenti. Si vuole inoltre evidenziare l’efficacia del riferirsi al concetto di
generatività nello studio dei processi di socializzazione organizzativa.

Sul piano delle implicazioni pratiche, con il presente studio si inten-
dono offrire spunti di riflessione per i professionisti che si occupano di
accompagnamento dei newcomer nelle organizzazioni di lavoro, soste-
nendoli a ipotizzare percorsi di avvicinamento ai contesti lavorativi che
siano il più possibile generativi.  

L’articolo è così strutturato: verrà discusso un quadro di riferimento
teorico sulla socializzazione organizzativa e sulla generatività come pro-
spettiva da cui guardare lo scambio tra le generazioni al lavoro. Verrà
poi presentato lo studio, e discussi i risultati e le implicazioni teoriche e
pratiche.

L’ingresso nel mondo del lavoro: uno spazio privilegiato per 
comprendere le relazioni tra le generazioni

Le organizzazioni lavorative possono essere considerate istituzioni
sociali con una funzione politica, dal momento che rappresentano luoghi
all’interno dei quali si sperimentano matrici relazionali che vengono
esportate nella società. 

Nel presente lavoro, si proverà quindi a mettere a fuoco quale sia la
natura dello scambio tra le generazioni senior e junior, concentrando l’at-
tenzione in particolare sui processi relazionali che si attivano al momento
(delicato) dell’ingresso dei nuovi assunti all’interno di un’organizzazio-
ne. L’assunto da cui partiamo in questo lavoro è che il momento dell’in-
gresso rappresenti infatti una fase particolarmente saliente (Ripamonti et
al., 2018), la cui esplorazione può essere di aiuto a comprendere ciò che
accade anche in altri momenti della vita lavorativa e più in generale nel
contesto sociale. 
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Quando i newcomer entrano in un’organizzazione sono impegnati in
un processo che viene definito di ‘socializzazione organizzativa’, un per-
corso di apprendimento culturale (Filstad, 2004), che consiste nell’acqui-
sizione di valori, conoscenze sociali e comportamenti attesi attraverso la
partecipazione a differenti comunità di pratica (Lave e Wenger, 1991). 

Il percorso di socializzazione organizzativa mette in relazione le per-
sone che entrano in un’organizzazione e coloro i quali sono preposti al-
l’accoglienza dei newcomer e rappresenta una fase molto saliente per en-
trambe le parti: per i primi poiché connessa con il desiderio di entrare nel
mondo del lavoro e di dare il proprio contributo adulto attraverso questo
passaggio; per i secondi poiché legata all’incontro con nuove risorse che
possono essere percepite di arricchimento o di ostacolo per sé e per l’or-
ganizzazione. La socializzazione organizzativa è un costrutto eminente-
mente relazionale, che ha a che fare sia con le modalità messe in atto dai
senior per accogliere e sostenere l’apprendimento degli junior, sia con le
strategie che gli junior elaborano per partecipare alla nuova comunità or-
ganizzativa, per accogliere i nuovi saperi e competenze ma anche per
mettere a disposizione il proprio expertise.

Da un punto di vista organizzativo, la socializzazione inoltre risulta
essere un processo rilevante in quanto specchio delle culture e delle logi-
che di funzionamento dell’organizzazione stessa (Ripamonti e Scaratti,
2012): essa è da diversi autori descritta come un processo mediato, situa-
to, pragmatico e contestualizzato nelle culture locali (Bauer e Erdogan,
2014; Saks e Gruman, 2014; Ashforth et al., 2007; Gruman et al., 2006;
Griffin et al., 2000; Blackler, 1995). Le forme di socializzazione presenti
in un contesto dipendono quindi dalle culture organizzative tipiche del
contesto di lavoro considerato e alimentano matrici relazionali che lega-
no i newcomer ed i senior in modi molto differenti (Jones, 1986; Allen e
Meyer, 1990; Saks e Ashfort, 1997; Bauer et al., 1998). 

Diversi autori hanno infine recentemente considerato la socializzazio-
ne alla luce della chiave di lettura dello scambio tra le generazioni (Saks
e Gruman, 2018). Rilevante a questo proposito è il lavoro di Joshi e col-
leghi (Joshi et al., 2011), che, intendendo la generazione non solo come
una variabile demografica, ma come un gruppo socio-culturale dotato di
forza trasformativa entro l’organizzazione, hanno presentato un fra-
mework che illustra come la natura dei contatti e scambi intergenerazio-
nali predica un’ampia serie di outcome organizzativi, quali il cambia-
mento, il conflitto, il turnover e, appunto, la socializzazione. In questa
stessa direzione, inoltre, Sprogøe e Rohde (2009) si sono riferiti alla fase
di ingresso del newcomer come a una danza generativa, in cui senior e
junior possono variamente contribuire a sostenere l’apprendimento sia
individuale sia organizzativo. Questi studi, che primi iniziano ad accen-
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nare al tema della generatività nel processo di socializzazione organizza-
tiva, sono interessanti ed originali perché connotano in termini “interge-
nerazionali” il rapporto tra senior e junior nella socializzazione e indica-
no le ricadute di tale processo come più o meno generative di valore e di
sviluppo per il contesto e i singoli attori coinvolti. 

In accordo con questi autori, riteniamo che ciò che accade tra le gene-
razioni in questo passaggio delicato e fortemente investito da un punto di
vista culturale, relazionale ed individuale, meriti quindi di essere ulte-
riormente approfondito secondo una prospettiva che in modo ancor più
esplicito e marcato metta in relazione il tema della socializzazione con la
prospettiva della generatività. In questa direzione, siamo confortati anche
dalle indicazioni di Ellis e colleghi (2017), che indicano il concetto di
generatività tra le direzioni della ricerca futura sulla socializzazione or-
ganizzativa. 

Una proposta di studio delle relazioni tra generazioni nei contesti 
lavorativi

Nel presente articolo, nel panorama degli studi sullo scambio tra ge-
nerazioni nei contesti sociali e lavorativi nella prospettiva della generati-
vità, abbiamo deciso di fare in particolare riferimento al modello di
Bradley e Marcia (1998), in primo luogo, e alla prospettiva di Cigoli e
Scabini (Cigoli, 2006; Cigoli e Scabini, 2006), in seconda battuta. Esse
infatti ci sono parse oltremodo rilevanti per descrivere la “danza genera-
tiva” che senior e junior intraprendono al momento della socializzazione
di questi ultimi, nelle sue matrici relazionali e culturali.

Bradley e Marcia (1998), in particolare, descrivono la generatività
come compito di sviluppo individuale, proprio degli adulti, e individuano
diversi stili o status di generatività sulla base dellʼincrocio di due atteg-
giamenti che possono animare i senior nella relazione con i giovani: l’in-
volvement e l’inclusivity. L’involvement riflette il grado di attenzione per
la crescita di se stessi e degli altri, sia in termini di condivisione di com-
petenze che di trasferimento di conoscenze. Con inclusivity si intende,
invece, la modalità con cui il soggetto è capace di accogliere in modo au-
tentico la diversità portata delle giovani generazioni, sia dal punto di vi-
sta dei valori che delle credenze di base. È a questa differenziazione che
abbiamo deciso di fare riferimento anche nel presente articolo, ispirando-
ci ad essa nella comprensione del rapporto tra senior e junior nei contesti
di lavoro. 

Dalla combinazione di queste due dimensioni, secondo Bradley e
Marcia (1998), prendono forma differenti stili relazionali. Il primo stile,
indicato dagli autori come generativo, è caratterizzato dalla capacità del-
l’adulto di prendersi cura dello sviluppo delle giovani generazioni in un
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clima di grande tolleranza rispetto ad idee e modi di vivere diversi dal
proprio. I senior che sono compresi in questo stile riescono a comprende-
re i bisogni delle nuove generazioni senza trascurare i propri e riescono a
mettere in campo azioni e atteggiamenti finalizzati a sostenere la ricerca
dell’identità adulta degli junior senza dover forzare le giovani generazio-
ni ad assumere acriticamente i modelli proposti. Nel secondo stile, defi-
nito dagli autori condiviso, l’adulto è interessato a rendersi necessario
alle nuove generazioni ponendo attenzione ai loro bisogni. In questo stile
è possibile però che si instaurino relazioni meno libere e più centrate sul-
la dimensione della dipendenza reciproca. All’offerta di sostegno e aiuto
si associa infatti una richiesta adesiva ai modelli proposti dai senior. Allo
stesso tempo il processo adesivo degli junior è funzionale alla necessità
dei senior di essere riconosciuti come punti di riferimento importanti. I
senior si sentono competenti nella misura in cui gli junior sono disposti
ad accettare i modelli proposti attivando di fatto un processo di identifi-
cazione adesiva. Il terzo stile relazionale è definito dagli autori strumen-
tale. Questo stile è caratterizzato da un’eccessiva attenzione ai propri bi-
sogni e da una scarsa capacità di includere nel proprio mondo quello de-
gli altri. L’interesse per l’altro si manifesta dunque in quanto esso è fun-
zionale a soddisfare un proprio bisogno. Lo stile convenzionale definisce
uno stile che, pur mettendo in campo un alto livello di coinvolgimento
nella relazione, lascia poco spazio all’inclusività dei temi e degli interes-
si dell’altro. Alle generazioni più giovani è richiesto di aderire conformi-
sticamente ai valori e alla Weltanschauung sul mondo del lavoro dei se-
nior, indipendentemente dai propri desideri. Infine, gli autori identificano
uno stile relazionale definito come generatività stagnante, che rappre-
senta il fallimento della relazione tra giovane e adulto poiché caratteriz-
zato da uno scarso ingaggio nella relazione ed un basso livello di tolle-
ranza alla diversità dall’altro. 

Abbiamo inoltre deciso di integrare la concezione di generatività sui
luoghi di lavoro emergente da tale modello con l’approccio relazionale
simbolico elaborato da Cigoli e Scabini (2006), che focalizza più esplici-
tamente l’attenzione sulla qualità della relazione tra le generazioni e sulla
possibilità di concepire tale rapporto usando le tre azioni che lo caratte-
rizzano: tramandare, trasmettere e trasgredire. Cigoli e Scabini (2006)
descrivono questi tre processi come la possibilità per le generazioni se-
nior di impegnarsi in un percorso di trasmissione del proprio patrimonio
culturale, valoriale e tecnico alle nuove generazioni, le quali, per acco-
glierlo in senso generativo, devono poterlo trasformare (anche trasgre-
dendolo) per integrarlo nel proprio mondo interiore. La relazione inter-
generazionale riguarda dunque aspetti legati sia al “riconoscimento del
valore di ciò che si riceve”, perché tocca alle generazioni successive ac-
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cogliere ciò che è stato loro lasciato in eredità e andare oltre, rilanciando
l’azione generativa, sia alla possibilità di lasciare “trasformare ciò che si
lascia”, nel senso che tocca alle generazioni precedenti garantire una par-
te di spazio fluido e di rinnovamento delle origini alle generazioni suc-
cessive (Cigoli, 2006). 

L’integrazione dei due modelli ci sembra possa aiutarci a esplorare in
modo approfondito il processo di socializzazione organizzativa.

Il modello di Bradley e Marcia (1998), infatti, con i concetti di invol-
vement ed inclusivity ci pare metta a fuoco due dinamiche, quella del
coinvolgimento/partecipazione e della inclusione/valorizzazione delle
differenze, che sono richiamate anche negli studi sulla socializzazione
come partecipazione progressiva dei giovani alle nuove comunità di pra-
tiche organizzative. Utilizzando questi due concetti e traducendoli in una
prospettiva socio-culturale di studio della socializzazione vogliamo inol-
tre enfatizzare che i processi di involvement e di inclusivity dipendono in
parte dall’incontro di stili individuali, ma allo stesso tempo esprimono
alcune tendenze culturali che sono presenti nei contesti lavorativi e che
individuano modalità di gestire le relazioni alle quali il singolo è chiama-
to ad aderire. 

Inoltre, tale modello ci pare interessante perché permette di descrive-
re diverse forme e gradienti di “generatività” che consentono di comples-
sificare la lettura dello scambio tra senior e junior.

La prospettiva di Cigoli e Scabini sulla generatività ci pare preziosa
perché mette a fuoco anche il ruolo attivo degli junior nel determinare la
qualità dello scambio intergenerazionale. Questo aspetto ci pare coerente
con uno sguardo socio-culturale sulla socializzazione, che utilizza come
unità di analisi non tanto il singolo individuo ma la relazione di scambio
tra soggetti, mediata culturalmente.

Entrambe le prospettive, infine, ci paiono utili per individuare possi-
bili esiti dello scambio più o meno generativo tra senior e junior. Questo
aspetto ci consente di riconnetterci al tema della socializzazione, studiato
entro i contesti lavorativi come antecedente di maggiori o minori possi-
bilità di sviluppo e apprendimento per gli attori coinvolti e per il conte-
sto.

L’integrazione dei due modelli scelti come framework teorico dello
studio ci pare dunque particolarmente rilevante a comprendere la forza
trasformativa che il rapporto tra le generazioni può assumere entro i con-
testi di lavoro fin dal momento dell’ingresso dei più giovani, alimentan-
do da un lato elementi di continuità e dall’altro possibilità di innovazione
culturale, grazie al contributo di tutti gli attori presenti sulla scena.
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Lo studio: obiettivi e metodologia

Scopo del presente lavoro, come anticipato, è quello di esplorare qua-
le tipo di generatività caratterizzi lo scambio tra le generazioni nei conte-
sti di lavoro nel momento della socializzazione organizzativa dei giova-
ni.

Lo studio utilizza un approccio qualitativo di tipo esplorativo erme-
neutico.

Sono stati coinvolti nella ricerca giovani neoassunti e professionisti
senior, impegnati a diverso titolo nel processo di ingresso nel mondo del
lavoro. Complessivamente i partecipanti allo studio sono stati 24 profes-
sionisti junior e 24 professionisti senior di organizzazioni appartenenti al
settore profit, con attivi al loro interno processi di on-boarding per i nuo-
vi assunti.

Per costruire il campione sono state individuate coppie di junior-se-
nior che hanno sperimentato un rapporto di tutorship al momento dell’in-
gresso dei giovani nell’organizzazione, della durata di almeno 8 mesi. 

Il campione degli junior è stato costituito da laureati in diversi corsi
di studio da almeno 1 anno e mezzo e da non più di 3 anni, alla loro pri -
ma esperienza lavorativa (con un’età compresa tra i 24 e 28 anni). La
loro presenza nell’organizzazione è stata regolata da un contratto di stage
o tirocinio formativo. Il campione dei senior è stato costituito da profes-
sionisti con esperienza di almeno 20 anni in azienda, tutor dei neoassunti
del campione. 

Lo strumento utilizzato è stato l’intervista narrativa individuale (At-
kinson, 2002). Le aree di indagine sono state validate dopo una fase pilo-
ta tramite focus-group e sono state così individuate:
a. l’accesso nell’organizzazione 
b. il primo periodo: immagini e relazioni
c. la funzione di accompagnamento al lavoro.

Le interviste sono state audio registrate, trascritte e sottoposte ad ana-
lisi tematica (Braun e Clarke, 2006; Ruggieri et al., 2014; Ripamonti e
Galuppo, 2016). Le interviste sono state codificate attraverso la procedu-
ra prevista dalla metodologia dell’analisi tematica, cioè sintetizzando il
materiale portato dagli intervistati, attraverso una procedura carta-matita,
al fine di fare emergere i temi evocati dagli intervistati, senza intervenire
in questa fase mediante un processo interpretativo (Braun e Clarke,
2006). In ciascuna intervista sono stati identificati gli estratti significativi
che esprimono l’esperienza dell’accogliere i newcomers e l’esperienza di
essere accolti dai senior. A ciascun estratto è stato associato un codice
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che sintetizza il significato che l’intervistato intendeva esprimere. Lo
schema di codifica è stato sviluppato in accordo con le dimensioni indi-
viduate sia dal modello di Bradley e Marcia (1998) sia dalla proposta di
Cigoli e Scabini (2006). I codici così individuati sono stati raggruppati e
organizzati in base alla frequenza e alla rilevanza creando delle famiglie
di codici che identificano aree semantiche differenti, evocate nelle inter-
viste e associate al tema della qualità delle relazioni nelle organizzazioni
nel momento dell’ingresso degli junior. Per incrementare l’affidabilità
dell’analisi, la codifica è stata condotta separatamente dagli autori e le
analisi sono state successivamente comparate, discutendone le differenze
e raggiungendo accordo tramite negoziazione.

Risultati

L’analisi del contenuto delle interviste ha permesso di individuare tre
aree tematiche rilevanti. 

La prima riguarda l’ingresso nella nuova comunità organizzativa. In
questa prima area sono state inserite le risposte che si riferiscono da un
lato a come gli junior percepiscono di essere stati accolti nell’organizza-
zione e dall’altro a quali sono le attenzioni dei senior per facilitare l’in-
gresso dei neo-assunti. Questa prima area ci è sembrata fortemente con-
nessa al concetto di coinvolgimento descritto da Bradley e Marcia
(1998).

La seconda macro-area riguarda invece l’apprendimento della profes-
sione e sintetizza la percezione degli junior su come sono stati accompa-
gnati ad apprendere le competenze della professione. I senior hanno in-
vece indicato le proprie convinzioni su cosa debba essere ‘trasmesso’
agli junior per poterli avviare allo sviluppo di una identità professiona-
le. Questa seconda area ci è sembrata richiamare fortemente i concetti
d e l trasmettere/tramandare/trasgredire descritti da Cigoli e Scabini
(2006) come caratteristici dello scambio tra le generazioni. 

Infine, nell’ultima macro area, è messa in evidenza la gestione del-
l’alterità tra le generazioni nella fase di socializzazione. Sono stati collo-
cati in questa area i riferimenti che gli junior e i senior hanno fatto circa
il grado di accettazione e accoglimento delle reciproche diversità. Questa
terza area ci è sembrata fortemente connessa al concetto di inclusività
descritto da Bradley e Marcia (1998).

Proveremo ora a commentare sinteticamente i risultati relativi alle tre
macro-aree individuate. 
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L’ingresso ed il coinvolgimento nel contesto organizzativo
L’ingresso nella nuova comunità organizzativa viene tematizzato se-

condo quattro modalità ricorrenti da junior e senior.

Prima modalità: Mancanza di coinvolgimento
La prima modalità di ingresso/accoglienza è definita mancanza di

coinvolgimento. In questa prima configurazione relazionale tra le genera-
zioni il coinvolgimento degli junior appare marginale e povero. Il merca-
to del lavoro è concepito dai senior come un “mare infinito” dove vale il
principio della “selezione naturale” (Sofritti et al., 2019). Si possono tro-
vare sempre nuove persone da mettere alla prova, sperando che autono-
mamente capiscano come lavorare, salvo essere sostituite fino ad indivi-
duare chi, tra i tanti, viene giudicato adeguato. 

“Non hanno grandi competenze da giocarsi, e poi con tutti quelli
che cercano qualcuno lo trovi sempre. No, non investiamo tanto
su questa fascia di popolazione aziendale” (Verbalizzazione di un
Senior)

Dal canto loro gli junior percepiscono alcuni atteggiamenti dei senior
come una totale mancanza di investimento. Ad esempio l’attribuzione di
compiti routinari e marginali, oppure l’utilizzo strumentale di competen-
ze già consolidate da parte degli junior senza che vi sia una presa in cari-
co effettiva da parte dei senior per un significativo career-tracking. È il
caso dell’utilizzo strumentale delle competenze digitali degli junior a
fronte di una totale mancanza di chiarificazione dei possibili percorsi per
la loro stabilizzazione. Si ingenera così la sensazione di essere dei “pezzi
sostituibili” in ogni momento nella macchina organizzativa.

“… loro cercano sempre… essendo lavori a grande ricambio en-
tri, ti sfruttano per qualche mese, ti danno pochi soldi…” (Verba-
lizzazione di uno Junior)

Seconda modalità: Buttati nella mischia
La seconda modalità implica un ingresso nella comunità organizzati-

va non mediato né accompagnato, ma immediato e a tratti quasi
“brutale”. Mentre nel primo caso allo junior viene dato poco spazio, in
questa seconda modalità l’ipotesi dei senior è quella di individuare i mi-
gliori buttandoli nella mischia per vedere come riescono a cavarsela.
Viene percepita dunque una possibile differenza qualitativa tra le perso-
ne, e la speranza è quella di individuare già nella fase di selezione coloro
i quali hanno le migliori qualità. L’investimento da parte dei senior è co-
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munque limitato, nel senso che il singolo continua ad essere simbolizzato
come “uno dei molti” da selezionare durante il primo periodo di inseri-
mento lavorativo, senza porsi il tema della eventuale reciprocità nello
scambio. 

“Beh, il modo di gestire gli stagisti è quello dellʼacquario ...  li
butti e vedi ... chi impara a nuotare non annega!” (Verbalizzazio-
ne di un Senior)

Gli junior riferiscono in modo chiaro la percezione di essere stati in-
dividuati come “risorse promettenti”, ma contemporaneamente riportano
la sensazione di essere poi lasciati completamente soli senza alcuna for-
ma di coinvolgimento rilevante. Tutte le forme di avvicinamento all’or-
ganizzazione sono giudicate come modalità di supporto “apparenti” che
lasciano di fatto i giovani neo-assunti da soli nel mondo del lavoro. I se-
nior non vengono simbolizzati come dei mediatori credibili che possono,
in qualche forma, introdurre le persone nell’organizzazione. 

“arrivi una mattina e vedi il posto in cui passerai tre mesi e ti
danno subito qualcosa da fare. No dico, non hai ancora capito
come gira il fumo e sei già all’opera ... col rischio di urtare spigoli
di cristallo, non li vedi ma ci sono” (Verbalizzazione di uno Ju-
nior)

Terza modalità: Shadowing 
Nella terza modalità, che abbiamo definito shadowing, vi è una prima

possibilità di scambio tra senior-junior. I senior raccontano di una tutor-
ship basata principalmente sul “coinvolgimento tecnico” degli junior che
“fanno da ombra” ai senior entrando in attività e momenti di lavoro utili
a fare acquisire loro le competenze essenziali per potersi inserire nell’or-
ganizzazione in modo efficace. Entrambe le categorie di intervistati, se-
nior e junior, simbolizzano il luogo di lavoro come uno spazio sociale
dove i protagonisti partecipano a pratiche e attività comuni. Caratteriz-
zante di questa configurazione relazionale sono il tema della forte attesa
verso le nuove generazione e la doppia responsabilità dei senior verso gli
junior in termini di coinvolgimento efficace relativo alle
conoscenze/competenze e delle nuove generazioni verso i tutor e l’orga-
nizzazione circa la disponibilità ad assimilare le conoscenze e competen-
ze di base necessarie poi per diventare risorse contributive ed efficaci.
Tra senior e junior emerge quindi una prima forma di scambio fondata su
tre parole chiave: attesa, reciproca responsabilità ed impegno per giocare
insieme la partita della competizione sul mercato.
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I senior percepiscono la responsabilità di pianificare un percorso che
permetta il passaggio delle competenze e abilità necessarie per lavorare. 

“C’è un programma formativo che prevede step ben precisi, dal-
l’affiancamento sulle funzioni più piccole fino ad assumere qual-
che grado di responsabilità” (Verbalizzazione di un Senior)

Gli junior sono consapevoli, e grati, degli sforzi fatti per farli entrare
in situazione e far loro acquisire le competenze necessarie. 

“quando arrivi sono tante le nozioni che devi incamerare sia dal
punto di vista lavorativo sia su come funzionano le cose quindi
man mano la tensione si smorza…e senti di imparare qualcosa di
rilevante per il tuo futuro” (Verbalizzazione di uno Junior)

Quarta modalità: Partecipazione legittimata e graduale
Nella quarta modalità definita Partecipazione legittimata e graduale

(Lave e Wenger) senior e junior partecipano ad un percorso di medio e
lungo termine finalizzato a permettere agli junior di sperimentarsi nel
mondo del lavoro e di offrire un proprio contributo all’organizzazione.
Qui cambia radicalmente la concezione delle nuove generazioni. Gli ju-
nior non sono trascurati o buttati nella mischia, o pensati come risorse a
cui trasferire un patrimonio di competenze e conoscenze necessarie per
lavorare. I giovani neo-assunti sono concepiti dai senior come attori or-
ganizzativi che devono interpretare un ruolo e questo conferisce ai new-
comer la dignità di lavoratori che possono ingaggiarsi in un processo di
apprendimento lento e basato sulla possibilità di sperimentarsi nei ruoli
lavorativi. È presente una concezione non semplicistica dell’apprendi-
mento di una professione che deve prevedere un ingresso progressivo
mediante la presenza di dispositivi organizzativi di accompagnamento. Il
coinvolgimento curato dai senior è un processo che si gioca nel lungo
periodo: si cresce stando in situazione, osservando e apprendendo dall’e-
sperienza. Si pongono le condizioni per tematizzare la socializzazione ad
una comunità di pratica: l’ingresso avviene mediante una partecipazione
legittimata periferica e progressiva. La responsabilità dei senior si gioca
sulla possibilità di spendere parte del tempo dell’accoglienza anche ad
aiutare lo junior ad assumere un ruolo che deve integrare la capacità di
fare con i valori del contesto nel quale si opera. 

“Li faccio crescere in azienda, attraverso l’assunzione di un ruo-
lo, certo coerente con le loro capacità. La responsabilizzazione
vedo che mobilità molte energie” (Verbalizzazione di un Senior) 
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Gli junior da parte loro riferiscono di percepire l’attenzione dell’orga-
nizzazione e dei senior finalizzata a consentire di costruire un percorso di
crescita professionale graduale e soprattutto percepiscono di essere rico-
nosciuti come potenziali risorse che possono offrire un contributo non
solo adesivo ma commisurato alla propria expertise e comunque rilevan-
te per accrescere la qualità di lavoro. 

“Ho percepito che lʼorganizzazione si attendeva qualcosa da me!
Mi hanno fatto capire che un piccolo contributo se lo aspettavano
anche se ero lo stagista” (Verbalizzazione di uno Junior)

L’apprendimento della professione: trasmettere, tramandare, trasgredire
L’apprendimento professionale viene tematizzato secondo quattro

modalità ricorrenti da junior e senior. 

Prima modalità di apprendimento: Tentativi ed errori.
La prima modalità di apprendimento è definita “per tentativi ed erro-

ri”, in quanto totalmente non accompagnata e lasciata dunque nelle mani
degli junior. In queste situazioni è presente la convinzione, implicita nei
racconti dei senior, secondo la quale la socializzazione è un processo uti-
le a selezionare i migliori profili. Per questo scopo, è necessario osserva-
re senza offrire nessun supporto. 

“Se capiscono cosa devono fare meglio per loro e per noi, altri-
menti vuol dire che sono poco capaci e non vanno bene per la no-
stra azienda” (Verbalizzazione di un Senior)

Gli junior si attenderebbero la possibilità di essere “riconosciuti”
come professionisti in costruzione di una propria identità professionale,
quindi inseriti in percorsi di formazione finalizzati all’assunzione di
competenze tecniche o soft finalizzate a comprendere come inserirsi po-
sitivamente in un contesto di lavoro. Senza nessun punto di riferimento,
l’unico modo di apprendere è quello di ricercare attraverso prove ed er-
rori la modalità migliore per “cavarsela”.

“ho capito subito, entrando in azienda, che ti dovevi arrangiare,
non ci sarebbero stati punti di riferimento, durante il colloquio di
orientamento il mio capo sembrava concentrato su altro, sui suoi
problemi di gestione ordinaria” (Verbalizzazione di uno Junior)
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Seconda modalità di apprendimento: Appropriazione di un modello.
Una seconda forma di scambio è reciprocamente strumentale: si col-

locano in questa seconda tipologia le relazioni dove ciascuna parte punta
a massimizzare il proprio tornaconto a breve termine. Per i giovani, l’i-
dentità professionale presenta quali ancoraggi lo status (azienda presti-
giosa), la buona retribuzione e lo sviluppo delle competenze tecniche mi-
nime per spendere il curriculum sul mercato del lavoro. Questa secondo
tipologia è stata definita “apprendimento per appropriazione”. Ciascuna
delle parti mette in campo un atteggiamento focalizzato sulla massimiz-
zazione dei propri interessi che si ottiene attraverso il reciproco trasferi-
mento di valore (prestazioni, informazioni, conoscenze). Questa modalità
di apprendimento professionale si fonda su un meccanismo di “sottrazio-
ne reciproca” di risorse ed energie; ciascuno tenta di accaparrarsi ciò che
più gli che serve. Ciascuna parte ottiene il proprio tornaconto, senza ave-
re la percezione di fare parte di un’impresa comune né di un processo di
apprendimento professionale sul lungo periodo.

La formazione professionale è centrata, nelle narrazioni dei senior,
sul breve termine, per ricevere un supporto su compiti routinari e fatico-
si, o sulla gestione dei picchi produttivi. In generale questa modalità di
rapporto rappresenta il primo step dell’incontro con gli junior. Chi so-
pravvive al primo periodo di incontro diventa una risorsa interessante su
cui investire.

“I ragazzi man-power ti tolgono molte castagne dal fuoco. Tanti
neo-laureati passano da questo status. Non sono riconoscibili in-
dividualmente, vanno e vengono. Però si portano via qualche pri-
mo assaggio di azienda … credo che qualcosa si portino via an-
che loro” (Verbalizzazione di un Senior)

L’apprendimento professionale dello junior è legato allo svolgimento
di compiti finalizzati alla possibilità di restare nell’organizzazione piut-
tosto che all’apprendimento di una professione. Gli junior costruiscono
un primo ancoraggio professionale carpendo i segreti del mestiere dei se-
nior. 

“Quando sono arrivata sono stata affiancata allo specialista del
reclutamento che mi ha spiegato un po’ gli applicativi… dopo
mezz’ora ho iniziato a fare gli screening dei curricula” (Verbaliz-
zazione di uno Junior)
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Terza modalità di apprendimento: Imitazione e identificazione.
La terza tipologia identifica un tipo di apprendimento che potremmo

definire a senso unico, definita imitazione e identificazione. In essa la re-
lazione è centrata principalmente su un passaggio di competenze, cono-
scenze e valori dal senior verso lo junior. È quindi un tipo di legame in
cui il senior viene concepito come il punto di riferimento che può gover-
nare il processo di professionalizzazione dello junior. Quest’ultimo vede
nel senior una figura con la quale instaurare un legame fondato sull’imi-
tazione di competenze e tecniche (trasmettere), o su una più profonda
identificazione/introiezione delle qualità del senior (tramandare). In que-
sta tipologia il fuoco è posto prevalentemente sul senior e sulle sue capa-
cità trasmissive. 

“Ti faccio crescere in termini di professionalità, quindi ti dò un
valore rappresentato da te stesso e dalle competenze che appren-
di. Ti spiego i segreti del mestiere” (Verbalizzazione di un Senior)

Lo junior appare più sullo sfondo, e non è particolarmente tematizzata
né la sua differenza né la qualità che egli è in grado di spendere per la
propria crescita professionale.

“Il mio tutor è stato un punto di riferimento importante…. mi
dava dei consigli e poi io osservavo tantissimo le modalità che lei
aveva nella gestione del gruppo…” (Verbalizzazione di uno Ju-
nior)

Quarta modalità di apprendimento: Sperimentazione e trasformazione
Nell’ultima tipologia, Sperimentazione e trasformazione, viene inve-

ce identificata una modalità di rapporto fondata sul riconoscimento della
possibilità dello junior di essere parte attiva nel processo di socializza-
zione organizzativa, e di essere un attore in grado di trasformare (anche
trasgressivamente) quanto viene messogli a disposizione dai senior. Il
rapporto senior-junior apre all’imprevisto e all’inatteso. Il ruolo del se-
nior è quello di creare spazi e opportunità che lo junior può utilizzare nel
modo in cui vuole e ne è capace. La relazione è marcata da forte investi-
mento emotivo da entrambe le parti. 

Le parole ricorrenti nei senior in questa tipologia sono “dare spazio”,
“far crescere senza soffocare”, “valore delle nuove generazioni”. 

“devi dargli spazio. Bisogna dare loro la possibilità di movimen-
to, di sperimentazione. Questo fa crescere” (Verbalizzazione di
un Senior)
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Questa modalità di apprendimento identifica una tipologia di rapporto
tra le generazioni fondata sul riconoscimento delle capacità e delle possi-
bilità degli junior che si percepiscono come attori competenti, se pur in
una fase di formazione, ai quali ci si può rapportare cercando di “fare
spazio” per poter permettere loro di mettere in campo le proprie attitudi-
ni. 

“Nella mia società mi hanno fatto crescere tantissimo … c’è que-
sto atteggiamento di proporre e non di imporre… di dare le infor-
mazioni necessarie per imparare a fare delle scelte” (Verbalizza-
zione di uno Junior)

La gestione dell’alterità
Il terzo tema emerso dalle interviste come qualificante la relazione se-

nior-junior fa riferimento al grado di inclusività che qualifica la relazione
con l’altro nella fase di ingresso nel contesto organizzativo. 

Prima tipologia: L’altro come nemico.
In una prima modalità il tema fondante della relazione senior-junior è

quello del conflitto. La relazione è quindi centrata sulla simbolizzazione
dell’altro come nemico. In questo caso i senior e gli junior si percepisco-
no come la controparte l’uno dell’altro e reciprocamente minacciosi. I
senior percepiscono l’arrivo delle nuove generazioni come una potenzia-
le minaccia futura. Questi infatti potrebbero avere competenze conside-
rate più attuali e apprezzate rispetto ai senior, come quelle informatiche o
di gestione dei social network, oppure essere talmente inesperti da gene-
rare rischi per il buon funzionamento dell’organizzazione. In ogni caso
gli junior sono simbolizzati come potenziali minacce; i senior sentono il
dovere di smascherare questi tentativi di infiltrazione di incompetenti o
“apostati” organizzativi.

“Poi crescono e ti mettono in difficoltà, perché a 50 anni sei già
considerato da rottamare. La formazione la propongono solo a
loro!” (Verbalizzazione di un Senior) 

Gli junior pur di entrare in un’organizzazione e di sopravvivere dico-
no di essere disposti a tutto, truccare il curriculum, paventare competen-
ze che non possiedono, aderire solo formalmente ai valori predicati dal-
l’organizzazione; raccontano l’organizzazione come un luogo presidiato
dalla generazione matura che pone delle barriere all’ingresso e al possi-
bile sviluppo professionale e di carriera difficili da superare. 

18

Copyright © FrancoAngeli 
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – 

No Derivatives License. For terms and conditions of usage 
please see: http://creativecommons.org 



“Come si compila un curriculum … te lo inventi un pochino… ho
scoperto è una forma d’arte incredibile. Bisogna mentire spudo-
ratamente e millantare capacità che poi in realtà non hai… Sono
solo di superficie” (Verbalizzazione di uno Junior) 

Seconda tipologia: Ambivalenza relazionale.
Nella seconda modalità il rapporto con i senior sembra essere intrec-

ciato con il tema dell’ambivalenza relazionale tra le generazioni. Dal
punto di vista dei senior i nuovi assunti sono coloro i quali potranno “far-
ti le scarpe domani” ed è quindi importante farli crescere e utilizzarne il
valore con cautela. Dal punto di vista degli junior, i senior sono sia risor-
sa, spesso vista come strumentale, sia possibile minaccia ed ostacolo.
Chi precede i giovani può infatti rallentare il loro percorso: va quindi
“scalzato” al più presto e in qualche caso “ad ogni costo”. Ciascuna parte
si percepisce quindi in competizione, da un lato, ma anche necessaria al-
l’altra. Il rapporto tra generazioni sembra quindi caratterizzato da un’ine-
sauribile ambivalenza in cui l’altro è potenzialmente minaccia e allo stes-
so tempo risorsa necessaria al soddisfacimento dei propri interessi ed
obiettivi. 

Gli junior, secondo la generazione più matura, sono portatori di ener-
gie e forze di cui il mondo del lavoro ha bisogno.

“I giovani oggi sono complicati da gestire. Tu hai consolidato
una tua postazione nell’organizzazione ma magari ti entra un ra-
gazzotto che smanetta sul pc che viene magari apprezzato più di
te! Però ci servono, accidenti!” (Verbalizzazione di un Senior)

I senior sono percepiti come coloro i quali permettono l’accesso al
mondo del lavoro, conoscono l’organizzazione in cui ci si inserisce, co-
noscono i mestieri che gli junior vogliono apprendere.

“I senior sono coloro che ti transitano nel mondo del lavoro. Ti
possono aiutare ma sono anche temibili. Da loro dipende il fatto
che tu possa entrare nel mondo del lavoro o no!” (Verbalizzazio-
ne di uno Junior) 

Terza tipologia: L’altro come modello.
Nella terza tipologia, la relazione tra le generazioni senior e junior as-

sume connotazioni molto diverse, più aperte alla possibilità di riconosci-
mento del reciproco valore. Questo aspetto appare in particolare baricen-
trato a favore della generazione con maggiore esperienza, che viene as-
surta a modello che può essere imitato e preso ad esempio dai giovani. 
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“Puntiamo anche sugli stagisti, gli puoi fornire degli imprinting
forti se gli dai dei tutor in gamba, che diventano dei modelli per
apprendere un modo di stare in azienda, fin da subito” (Verbaliz-
zazione di un Senior)

Pur essendo evidente il tema del riconoscimento dell’altro, questo ap-
pare però a senso unico: sono in particolare i senior che vengono identi-
ficati come i professionisti formati che possono far tracimare le proprie
qualità e competenze agli junior. 

“Mi ha aiutato, mi ha messo in guardia su temi che potevano es-
sere toccati in sede di colloquio quindi mi ha aiutato a esporli
meglio. È stato veramente una persona che mi ha aiutato
molto!” (Verbalizzazione di uno Junior) 

Quarta tipologia: L’altro come interlocutore.
Nella quarta tipologia, infine, vi è un sostanziale riconoscimento delle

diverse specificità delle soggettività in campo. Junior e senior portano
competenze e responsabilità diverse. Entrambe le generazioni si aprono
ad un orizzonte futuro, che richiede tanto il contributo dei più esperti
quanto di quello dei più giovani per essere costruito e padroneggiato.

Agli junior è riconosciuta la capacità di innovazione e di portare con-
tributi interessanti per l’organizzazione. Gli junior sono riconosciuti
come attori competenti su aspetti rispetto ai quali possono contribuire at-
tivamente al lavoro nell’organizzazione. 

“Vi racconto di un ragazzo stagista con un certo tipo di compe-
tenze informatiche. Mi sono detto ‘forse può aiutarmi a sostenere
questo processo di cambiamento’, questo ragazzo giovanissimo …
con certi tipi di competenze” (Verbalizzazione di un Senior)

I senior sono descritti dagli junior come interlocutori importanti non
solo perché insegnano il mestiere, ma anche perché possono aiutare a in-
dirizzare lo sviluppo dell’identità professionale dei giovani. Possono cioè
assumere un ruolo di sostegno che tenga conto delle aspirazioni ed anche
dei valori dello junior, da salvaguardare e rilanciare proprio in quanto di-
versi, ed in vista di un’impresa comune. 

“Ha…diciamo ha colto nelle relazioni e nel mio modo di lavorare
che probabilmente avevo un potenziale  … non  risparmiandomi
dei sonori ribaltoni” (Verbalizzazione di uno Junior) 
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Discussione

L’analisi delle intersezioni tra le tre aree tematiche emerse dall’analisi
dei dati consente di concettualizzare diverse forme di scambio generazio-
nale, che evocano modi differenti di concepire il rapporto tra le genera-
zioni all’interno dei luoghi di lavoro e che danno luogo a diversi esiti
possibili in relazione al concetto di generatività (v. tab. 1). Alcune di
queste forme presentano diverse assonanze con la classificazione di
Bradley e Marcia (1998), mentre altre paiono connotate in modo parzial-
mente diverso. Inoltre, in linea con Sprogøe e Rohde (2009), tali forme
possono essere riferite come danze generative di socializzazione organiz-
zativa, in cui senior e junior possono variamente contribuire a sostenere
l’apprendimento individuale e organizzativo. Esse possono assumere
morfologie e dinamiche profondamente variegate, che presentano tutta-
via modalità ricorrenti, che si riferiscono a climi organizzativi profonda-
mente diversi circa i modi di significare e dare valore al tema della con-
vivenza tra generazioni, e di costruire apprendimento e sviluppo. Di se-
guito una breve disamina di ciascuna.

Fig. 1 – Le forme di scambio generazionale
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Lo scambio depauperato
Il primo modello nasce da un approccio di basso o inesistente investi-

mento sulla relazione di scambio tra le generazioni. Gli junior hanno una
posizione di marginalità, sono costretti a “cavarsela” da soli e appaiono
sostanzialmente una minaccia per i senior. I senior, dal canto loro, sem-
brano avere come unici obiettivi la salvaguardia del proprio progetto la-
vorativo, che non lascia spazio di pensiero ad altro e ad altri. La competi-
zione e la durezza dei luoghi di lavoro tipici del mondo contemporaneo
determinano una focalizzazione dell’attenzione solo sulla propria soprav-
vivenza. Tra i senior prevale la mancanza di un pensiero appassionato
sulla transizione e una mancanza totale di presa in carico delle nuove ge-
nerazioni. Nelle giovani generazioni prevale, come di riflesso, un atteg-
giamento di cinismo rassegnato. Dopo l’inevitabile frustrazione delle at-
tese, dei sogni e delle idealizzazioni, i giovani si collocano in una posi-
zione di ritiro e di chiusura: si aspettano poco dalle organizzazioni di la-
voro e, d’alto canto, si mettono a propria volta poco a disposizione. Non
sembra esservi traccia di investimento emotivo. Lo scambio dunque
sembra povero e marginale. Nel tempo, tanto le organizzazioni quanto i
giovani lavoratori rischiano inoltre di risultare logorati dal reciproco di-
sinvestimento. Qui il riferimento ci appare relativo ad una forma di gene-
ratività simile a quella che Bradley e Marcia (1998) definiscono sta-
gnante: siamo di fronte ad uno stallo relazionale che può esitare nel ri-
piegamento e nell’immobilità reciproca. 

Lo scambio utilitaristico
In questa forma di relazione emerge una sorta di reciproco sfrutta-

mento. I senior buttano gli junior nella mischia chiedendo loro di svolge-
re compiti spesso gravosi, senza accompagnamento. Gli junior, dal canto
proprio, arricchiscono il curriculum, ma senza progettare un percorso di
costruzione professionale a medio o lungo termine. Il tema emergente
appare dunque quello della disillusione reciproca, che sfocia in atteggia-
menti strumentali e utilitaristici. La gestione dell’alterità è giocata su una
relazione mercificata fondata su un reciproco vantaggio possibile. Per
questo lo scambio appare fondamentalmente di tipo utilitaristico. Ciascu-
na generazione fonda la relazione con l’altro pensando di massimizzare il
proprio vantaggio derivante dallo stare in rapporto, sembrando essere as-
sente la possibilità di generare alcunché di significativo per entrambi e
per l’organizzazione. 

L’esito di questo scambio può essere l’uscita, a breve termine, dei
giovani dall’organizzazione, alla ricerca di nuovi contesti maggiormente
in grado di valorizzarli. Il rischio, tuttavia presente, è lo sviluppo di una
mentalità lavorativa di tipo mercenario, che può minare le successive
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esperienze lavorative. In questa configurazione relazionale il riferimento,
seguendo il contributo di Bradley e Marcia (1998), è ad una forma di
scambio definita dagli autori strumentale, con un’attenzione esclusiva ai
propri bisogni che impedisce di fatto di fare spazio all’altra generazione. 

In entrambe questi prime due ipotesi di scambio generazionale sem-
bra essere completamente assente la dimensione del passaggio dei beni
simbolici ed anche materiali (Scabini e Marta, 2006). La relazione tra le
generazioni sembra essere improntata da un posizionamento degli junior
e dei senior che non prevede l’ingaggio autentico in una relazione tra-
sformativa. Senior e junior sembrano essere segregati ciascuno in una
posizione circoscritta dai propri reciproci interessi particolari: trovare la-
voro o essere aiutati nei propri compiti. Manca una dimensione di scam-
bio inteso come trasmissione di un patrimonio di conoscenze e valori co-
struiti nel mondo del lavoro da parte dei senior e la capacità di accoglier-
lo in un progetto professionale che piano piano si va delineando, per
quanto riguarda gli junior. 

Lo scambio conformista
In questa area, i senior concepiscono la transizione in termini di as-

sunzione e promozione per le giovani generazioni di un progetto lavora-
tivo trasmesso dai senior senza possibili mediazioni né contaminazioni
creative. Agli junior viene offerta la possibilità di aderire alla cultura del-
l’organizzazione di appartenenza e al modo comune e condiviso di con-
cepire il lavoro. I giovani, in quest’ottica, tendono ad essere infatti perce-
piti outsider interni all’azienda a cui chiedere fedeltà e adeguamento ai
valori tramandati, pena il rischio di essere vissuti come minacciosi o non
capaci di adattarsi e dunque da marginalizzare. Se questa richiesta di
adesione ai modelli trasmessi e tramandati viene accettata, allora i senior
investono risorse ed energie per formare gli junior, altrimenti prevale un
atteggiamento di rifiuto espulsivo. In questa forma relazionale la dimen-
sione simbolica (Scabini e Marta, 2006; Cigoli e Scabini, 2006), intesa
come la matrice relazionale che lega le generazioni (Scabini e Iafrate,
2003), è evocata ed è al centro della scena ma in una forma che definia-
mo fossilizzata nella misura in cui non solo manca la possibilità di tra-
sformare ciò che si è ricevuto, ma l’eredità dei senior molto spesso è del
tutto inadeguata per affrontare le sfide del mondo del lavoro che affron-
tano gli junior. 

Le giovani generazioni possono vivere così un sentimento di conflit-
tualità silenziosa che non permette una identificazione se non parziale
con la proposta che viene loro trasmessa. Sempre in questa modalità vi
può essere, viceversa, da parte dei giovani una sovrapposizione totale
con l’identità lavorativa proposta dai senior, poiché prevale un processo
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di identificazione introiettiva molto forte delle origini tramandate, che
elimina totalmente la possibilità di coltivare uno spazio di ricerca rifles-
siva sulla propria identità (Bruno et al., 2011; Bruno e Dell’Aversana,
2018). Anche in questo caso, apparentemente più favorevole poiché le
emozioni mobilitate sono riportate come essenzialmente positive, manca
la possibilità di sostenere una relazione di scambio sufficientemente ge-
nerativa tra le generazioni. Prevale infatti il modello trasmesso dai senior
che viene proposto come dato e non modificabile. 

Il bisogno e la convinzione delle generazioni senior di coinvolgere gli
junior senza una loro autentica inclusione avvicina questa modalità ad
una forma di scambio che Bradley e Marcia (1998) definiscono conven-
zionale, nella misura in cui al centro dell’attenzione vi è di fatto solo una
generazione, quella dei senior, che prendono la scena organizzativa sen-
za lasciare uno spazio di presa di responsabilità agli junior. 

Lo scambio generativo
Qui le generazioni dei senior e degli junior appaiono entrambe carat-

terizzate da un alto grado di investimento nella relazione e di rilancio in
avanti, verso il futuro. Questa tipologia appare generativa grazie alla
possibilità e alla valorizzazione dei processi di trasformazione dei mo-
delli lavorativi trasmessi e tramandati dalla generazione senior.

Ciò che la caratterizza è la costruzione di un percorso da parte del-
l’organizzazione finalizzato ad accompagnare l’interpretazione, e quindi
la costruzione, da parte degli junior, del proprio ruolo lavorativo (Scaratti
e Ivaldi, 2015), favorendone l’agentività (Crivelli e Balconi, 2017). I se-
nior appaiono portatori di una proposta professionale in cui coesistono la
dimensione delle competenze e la dimensione valoriale. Entrambe le di-
mensioni, la prima delle competenze trasmesse e la seconda dei valori
tramandati, appaiono rinnovate nell’incontro con l’alterità. Emerge l’a-
spetto della cura e dell’accompagnamento, ma anche quello della spinta
emancipativa da parte dei senior, che vedono negli junior coloro che pos-
sono accogliere ed interpretare creativamente la loro eredità lavorativa
secondo le proprie inclinazioni e specificità e in base alle nuove sfide che
il futuro porta. 

Da parte loro, gli junior sembrano accogliere la sfida lanciata dalla
generazione dei senior che chiede loro di assumere la responsabilità della
costruzione del proprio futuro professionale e della fatica della contribu-
zione alle sfide che l’organizzazione deve affrontare. 

Possiamo definire questo uno scambio propriamente generativo, se-
condo il modello di Bradley e Marcia (1998), poiché il prodotto di questa
relazione è la costruzione di una progettualità nei luoghi di lavoro che
coinvolge attivamente entrambe le generazioni, trovando la sua modalità
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realizzativa non in uno scambio verticale – dalla generazione adulta ver-
so la generazione dei giovani – ma declinandosi e strutturandosi all’in-
terno di un processo di interdipendenza tra generazioni e di progettualità
futura. In questa configurazione relazionale i temi della trasgressione e
della trasformazione (Scabini e Marta, 2006; Cigoli e Scabini, 2006)
sono fortemente rappresentati in quanto gli junior sono chiamati a co-
struire il proprio ruolo professionale a partire da quanto viene tramandato
loro dai senior senza prescindere da un profondo sforzo di interpretazio-
ne per integrare ciò che ricevono con i propri valori ed interessi e le ri-
chieste del mondo del lavoro. 

Resta infine da sottolineare come i nostri dati non confermino la pre-
senza del secondo stile individuato da Bradley e Marcia (1998), il cosid-
detto stile condiviso. Bradley e Marcia descrivono questo stile di genera-
tività come caratterizzato da uno scambio in cui l’adulto mette al centro
della scena i bisogni dello junior per cercare di soddisfarli al fine di ren-
dere se stresso indispensabile. Di fatto, quindi, l’adulto lavora per gratifi-
care un proprio bisogno di tipo narcisistico e non per l’emancipazione
dello junior. Si crea in questo modo un assetto relazionale fondato sulla
dipendenza delle giovani generazioni dagli adulti. L’assenza di questo
modello di scambio relazionale rispetto alla sinottica degli autori del
1998 ci fa confermare l’ipotesi dell’attuale scissione all’interno del co-
strutto di generatività tra dimensione sociale e dimensione privata, come
proposto da McAdams (2001). 

Implicazioni dello studio e conclusioni

Lo scambio generazionale nei luoghi di lavoro vede impegnate le ge-
nerazioni dei senior e degli junior in un confronto caratterizzato da mo-
dalità di rapporto diversificate in cui variano il grado di coinvolgimento,
di investimento reciproco e di responsabilità.

L’esito di tale scambio appare non scontato e complesso: la sua gene-
ratività è affidata al contributo tanto dei giovani, a cui è richiesto di gio-
care un ruolo proattivo, pur abitando le incertezze, le fatiche e le frustra-
zioni proprie dell’attuale scenario lavorativo, quanto dei senior e delle
organizzazioni, che necessitano di aprire spazi di investimento, di cura e
di emancipazione, ma anche di rischio e di tolleranza del nuovo, uscendo
dalla logica di una sopravvivenza a breve termine che produce conformi-
smo e reciproco impoverimento.

Tali forme di scambio sono comprensibili alla luce di alcune tensioni
e sfide che oggi attraversano i luoghi di lavoro e che consentono di met-
tere a fuoco quali condizioni siano in grado di sostenere scambi propria-
mente generativi tra le generazioni. 

25

Copyright © FrancoAngeli 
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – 

No Derivatives License. For terms and conditions of usage 
please see: http://creativecommons.org 



La sfida della sopravvivenza sul mercato del lavoro: guardare al lungo
termine

La prima sfida è quella della sopravvivenza sul mercato, oggi non più
scontata né garantita. La preoccupazione di sopravvivere ha infatti un
impatto forte sul modo di concepire i rapporti nelle organizzazioni e in-
troduce una complessità maggiore rispetto al passato. Un tempo era più
scontato pensare che lo scambio tra le generazioni fosse la precondizione
per garantire sopravvivenza alla propria organizzazione lavorativa. In un
mercato relativamente più stabile e meno in crisi, il patto che legava le
generazioni poneva gli junior in una posizione di dipendenza dalle gene-
razioni più mature che avevano il compito di “insegnare il lavoro” ai
nuovi arrivati. Questi ultimi dedicavano i primi anni della propria espe-
rienza professionale a consolidare un sapere pratico (Schön, 1983) da po-
ter usare nel momento in cui le organizzazioni li emancipavano dal ruolo
di membri marginali e li promuovevano al rango di membri centrali delle
diverse comunità di pratiche presenti. Oggi questa progressione lenta,
scandita da fasi e ruoli precisi, sembra non essere più scontata. Esistono
luoghi di lavoro dove il tema della professionalizzazione dei nuovi arri-
vati è ancora in primo piano a fronte di molti altri dove invece prevale
l’idea di usare persone già formate o sfruttare il più possibile le compe-
tenze elementari che i nuovi arrivati possono mettere in campo senza
porsi il problema di come aumentare il loro grado di professionalità. In
questo scenario, alimentare uno scambio generativo significa resistere
alla tentazione di accomodarsi su posizioni, più economiche nel breve, di
reciproco sfruttamento o di ripetizione di prassi consolidate, promuoven-
do uno sguardo a lungo termine. Alimentando questo sguardo, è possibi-
le infatti valorizzare la creatività, la disponibilità di risorse diversificate,
la presenza di spazi di pensiero e di competenze trasversali e non solo
tecniche, in grado di reinterpretare nei nuovi scenari i valori e gli stru-
menti del passato.

La sfida della competizione: ripartire da un conflitto costruttivo senza 
negarlo

La seconda sfida è quella della competizione. Lo studio mette in evi-
denza quanto oggi, rispetto al passato, la competitività sia una dinamica
relazionale che caratterizza non solo il rapporto delle organizzazioni con
l’esterno (sopravvivenza), ma anche il rapporto dentro le organizzazioni,
tra gruppi professionali e tra le generazioni (Ripamonti e Scaratti, 2015;
Bruno et al., 2018; Kaneklin, 2009). Le ristrutturazioni e i cambiamenti
organizzativi sempre più frequenti mettono in discussione non solo la so-
pravvivenza e la crescita degli junior, ma anche la possibilità per i senior
di farsi riconoscere quanto hanno costruito nella propria vita lavorativa.
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Per gli junior la fatica è poi quella di essere percepiti come risorse poten-
ziali e non solo come possibili concorrenti che potranno sostituire i colle-
ghi con più esperienza ad un costo inferiore. In questo scenario, alimen-
tare la relazione tra senior e junior come uno scambio di valori chiede di
non trascurare l’elevato tasso di conflittualità presente nei contesti orga-
nizzati, ma di ripartire proprio da tale conflittualità sostenendo forme co-
struttive, creative e non reciprocamente distruttive di conflitto e di ge-
stione delle differenze. Tale strategia appare una chiave indispensabile
per evitare il rischio di reciproche chiusure e ripiegamenti, da un lato, di
adesioni conformistiche, narcisisticamente soddisfacenti ma impoverenti,
dall’altro.

La sfida dell’occupabilità: ingaggiarsi intorno a nuovi compiti e sfide 
lavorative

Terza sfida, infine, è quella dell’occupabilità, ovvero del valore di
scambio e della spendibilità dell’esperienza e delle competenze dei lavo-
ratori. Oggi tale valore è messo in discussione dall’evoluzione del mer-
cato delle conoscenze. Mentre nel passato la permanenza in una stessa
organizzazione o settore per più tempo garantiva una formazione per ac-
cumulo di conoscenze ed esperienze, oggi appare meno chiaro valutare
cosa possa sostenere lo sviluppo di una professionalità apprezzata sul
mercato del lavoro ed in grado di garantire occupazione certa. Tale situa-
zione può generare diverse difficoltà: da parte dei senior nel comprende-
re come aiutare i giovani nell’orientarsi in un percorso di crescita profes-
sionale entro un mercato che fonda il proprio sviluppo su logiche poco
comprensibili; da parte degli junior nell’attivare meccanismi identificato-
ri nei confronti dei senior che vengono percepiti spesso come apparte-
nenti ad una generazione ormai non più competitiva. In tale scenario, at-
tivare uno scambio generativo significa non prescindere da tale reciproca
fatica, ma piuttosto accoglierla e comprenderla come spinta ad ingaggiar-
si, senior e junior, in un nuovo compito congiunto: quello di progettare
insieme il futuro organizzativo mettendo a disposizione, ciascuno, i pro-
pri talenti, le proprie risorse, le proprie, parziali, competenze. Questa
prospettiva appare inoltre in grado di consentire identificazioni non tanto
di una generazione sull’altra, ma di entrambe le generazioni intorno a un
compito comune, riconoscendosi reciprocamente la fatica ed il desiderio
di far fronte alle sfide e ai rischi che caratterizzano la vita lavorativa di
tutti, oggi come mai prima. Essa, infine, ci sembra anche funzionale a
prevenire pericolose derive psicosociali quali quella esemplificata dal fe-
nomeno dei NEET, giovani che non risultano impegnati né sul lavoro, né
in formazione, che in Italia raggiunge livelli tra i più alti in Europa (Al-
fieri et al., 2015).
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Le riflessioni fin qui esposte ci consentono di evidenziare che, per so-
stenere uno scambio generativo, sia necessario puntare sulla sopravvi-
venza nel medio e lungo termine; individuare forme costruttive di gestio-
ne del conflitto; ingaggiarsi in un compito congiunto a fronte del recipro-
co riconoscimento della fatica di stare oggi nelle organizzazioni di lavoro
ed introducendo la progettualità sul futuro come elemento terzo mediato-
re nella relazione tra lavoratori giovani e senior. Il tema della progettuali-
tà possibile nei contesti di lavoro si connette ad un modo di intendere la
generatività che, come affermano Cigoli e Scabini (2006), è collegato
alla possibilità di inserirsi in un percorso professionale che trascende lo
spazio temporale del singolo e concepisce la possibilità di affidare alle
nuove generazioni un compito che può essere accolto e intrepretato dagli
junior. Interpretare e accogliere implicano la possibilità di dare valore
alle traiettorie professionali dei senior, cogliendone il valore, ma autoriz-
zandosi a trasformare ciò che non appare più sostenibile senza sentirsi
condannati ad una replicazione sterile o ad una contrapposizione conflit-
tuale poco costruttiva. I nuovi compiti richiedono l’uso e la sperimenta-
zione di leve organizzative, più che mai urgenti, in uno scenario in cui i
senior evidenziano, nel passaggio dall’ieri all’oggi, un aumento notevole
di impegno richiesto loro nella gestione di organizzazioni complesse (Ri-
pamonti et al., 2016). Fagocitati da tale richiesta di gestione della com-
plessità organizzativa, i dispositivi di accompagnamento rischiano di non
trovare posto. Tuttavia, proprio nei contesti ove sono assenti dispositivi
di accompagnamento, l’immagine del lavoratore junior è piuttosto dete-
riorata, squalificata, asettica: l’assenza di tutorship tende ad ancorarsi, in
un circolo vizioso, all’incapacità presunta dei giovani di gestire il loro
processo di costruzione professionale. Importanti sono dunque le impli-
cazioni evidenziate sopra, e l’augurio è che possano offrire spunti di ri-
flessione per i professionisti che si occupano di accompagnamento dei
newcomer nel mondo del lavoro e per il sostegno a politiche del lavoro
sempre più generative. 
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