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L’ invecchiamento della popolazione è 
ormai un conclamato fenomeno di 

portata globale, che non trova paralleli-
smi nella storia recente (United Nations, 
Department of Economics and Social Af-
fairs, Population Division 2001). Le socie-
tà nate dalla Rivoluzione Industriale sono 
caratterizzate da un aumento generale 
della longevità della popolazione (il co-
siddetto aging), con un trend più che de-
cennale che affonda le proprie radici nel 
miglioramento dell’aspettativa di vita e 
delle condizioni generali di benessere di 
queste società: dallo stile di vita, passan-
do per una maggiore accessibilità all’i-
struzione, fino alla crescente diffusione 
del controllo delle nascite e al quasi con-
seguente abbassamento del tasso di na-
talità.
Quello che in letteratura viene definito 
“demographic time bomb” (Tempest et 
al. 2002, p. 487) ha trovato molte nazioni 
totalmente impreparate alla gestione del 
fenomeno dell’aging. Gli over 65 rappre-
sentano una percentuale in crescita a li-
vello complessivo nei paesi più sviluppa-
ti; ciò comporta prima di tutto un ripen-
samento delle politiche di welfare che de-
vono essere ridisegnate in favore di un’as-
sistenza temporalmente più prolungata e 
quindi maggiormente orientata ai bisogni 
legati alla vecchiaia. Inevitabilmente il ri-

disegno delle politiche grava sulla popo-
lazione attiva, ovvero su quella compresa 
statisticamente tra i 15 e i 64 anni (Istat 
2015). 
Tradizionalmente, l’equilibrio tra le gene-
razioni veniva sostenuto da un sistema di 
reciprocità intergenerazionale dove gli 
adulti fornivano assistenza ai soggetti più 
giovani (i figli di solito) che, una volta di-
ventati adulti, si prendevano cura dei ge-
nitori anziani (Kulik et al. 2014). Questo 
sistema di “compensazione generaziona-
le” ha retto fino a quando le differenti co-
orti di età hanno generato un numero suf-
ficiente di persone in età lavorativa con le 
quali condividere il carico del welfare. Og-
gi, le nazioni caratterizzate da una popo-
lazione “matura” si trovano, invece, nella 
situazione di destinare una quota molto 
più consistente dei loro budget al welfare 
con un focus sui servizi per le persone an-
ziane (AIST-ACFS 2014). 
Per superare l’impasse del sistema di re-
ciprocità intergenerazionale, i vari gover-
ni hanno adottato differenti misure, fra le 
quali una in particolare ha inciso mag-
giormente sulle organizzazioni: la ridefi-
nizione della working age, con il prolun-
gamento della permanenza in azienda 
dei lavoratori più maturi. La crescita del-
la diversity age nelle aziende suggerisce 
quindi che i tradizionali modelli di com-

Una maggiore longevità richiede un ripensamento dell’organizza-

zione aziendale e un approccio più integrato che tenga conto della 

mutata composizione della forza lavoro. Superando alcuni stereo-

tipi e promuovendo azioni che favoriscano l’integrazione tra le di-

verse generazioni.

a cura di simona cuomo
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principali caratteristiche di ogni genera-
zione, al fine di conoscerne i tratti domi-
nanti e meglio comprendere il fenomeno 
delle differenti coorti di età. 
Può essere definito generazione, da un 
punto di vista socio-demografico, un 
gruppo di individui nati all’interno dello 
stesso periodo storico e contesto socio-
culturale, che hanno vissuto i medesimi 
eventi e nello stesso intervallo di tempo, e 
vengono generalmente suddivisi in coorti 
di età determinate da intervalli di nascita. 
Questo comporta che le diverse coorti si-
ano al loro interno omogenee a sufficien-
za per essere significativamente osserva-
bili e accomunabili in termini di compor-
tamenti, attitudini e valori (Ryder 1965). 
La tabella 1 mostra, in particolare, come le 

portamento vadano ripensati secondo un 
approccio più integrato che tenga conto 
della mutata composizione della forza  
lavoro. 

■  Le organizzazioni e il nuovo mix 
generazionale della workforce 
aziendale
Attualmente le organizzazioni si trovano a 
gestire e motivare una forza lavoro molto 
varia, dove convivono diverse coorti di età 
caratterizzate da valori e driver differenti, 
secondo quanto discusso dalla letteratura 
manageriale che si è occupata della diver-
sity age. Per comprendere come l’age pos-
sa essere una leva fondamentale per gesti-
re la motivazione individuale e il clima or-
ganizzativo, è importante analizzare le 

 tabella 1	 le caratteristiche delle quattro generazioni

Generation* Anni 
di nascita

Eventi 
salienti

Valori 
generali

Valori relativi 
al lavoro

Credo

Veterani 1925-1945 Grande depressione
Seconda guerra mondiale

Conformismo
Maturità
Coscienziosità
Parsimonia

Obbedienza
Fedeltà
Stabilità

“Dobbiamo pagare  
i nostri debiti  

e lavorare sodo”

Baby Boomers 1946-1964 Assassinio di Kennedy
Lancio sulla Luna
Guerra in Vietnam
Rivoluzione degli anni ’60

Idealismo
Creatività
Tolleranza e libertà
Realizzazione personale

Sfida e motivazione
Workaholism
Innovazione
Carriera
Pragmatismo

“Se hai una cosa, 
illuminala”

Generation X 1965-1980 Aids
Prima pillola contraccettiva
Crisi petrolifera (1973)
Guerra fredda

Individualismo
Scetticismo
Flessibilità
Controllo
Divertimento

Fluidità e libertà
Apprendimento
Imprenditorialità
Pragmatismo
Work/life balance

“Possiamo fare 
qualunque cosa,  

è importante avere  
dei piani alternativi”

Generation Y 1981-2001 Caduta del Muro di Berlino
MTV
Internet
Attentati terroristici

Collettivismo
Positività
Moralismo
Fiducia in se stessi
Senso civico e attenzione 

all’ambiente

Work/life balance
Passione
Apprendimento
Sicurezza (ma non 

stabilità)
Buona propensione  

al lavoro

“Rendiamo questo 
mondo un mondo 

migliore”

* a titolo informativo si segnala che nella letteratura internazionale si sta affacciando una quinta gene-
razione, la generation z, che si propone di clusterizzare gli individui nati dopo il 2002.

fonte: adattamento da dries et al. (2008)
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le proprie competenze e condividerle è 
uno dei fattori chiave per la soddisfazio-
ne degli individui di qualsiasi gruppo ge-
nerazionale (Hall, Mirvis 1996). Ragiona-
menti analoghi possono essere applicati 
anche alle altre due correlazioni: l’avan-
zare dell’età sembra non influenzare i li-
velli di engagement e identificazione or-
ganizzativa. 
Questo dato mette in luce la necessità per 
le organizzazioni moderne di implementa-
re prassi e azioni volte a ingaggiare tutte le 
coorti di età, senza alcuna distinzione ge-
nerazionale. Infatti, il commitment affetti-
vo può essere inteso anche come una rela-
zione positiva che rispecchia il grado di 
piacere e soddisfazione che un individuo 
prova nell’essere associato all’organizza-

quattro generazioni siano guidate da dri-
ver differenti che afferiscono a bisogni di-
versi. La suddivisione delle quattro gene-
razioni (tre delle quali, dai Baby Boomers 
alla Generation Y, rappresentano la forza 
lavoro presente nelle imprese) ha il solo 
scopo di mostrare come vissuti ed espe-
rienze comuni possano indirizzare l’anali-
si della composizione della workforce e 
orientare le decisioni del management. 
Conoscerle permette alle organizzazioni 
di riuscire a valorizzare il capitale umano 
che hanno a disposizione. 
In particolare, diversi filoni di ricerca sugge-
riscono che per ogni generazione andrebbe 
realizzata una policy ad hoc, in quanto l’età 
è correlata positivamente con l’engagement 
e con l’identificazione; quindi, sembra che 
popolazioni più anziane risultino avere un 
commitment affettivo superiore a quello 
delle generazioni più giovani. In effetti, pe-
rò, lo stereotipo dell’ageism porta con sé 
una altra visione delle coorti di età più ma-
ture, basata sul fatto che all’aumentare 
dell’età diminuirebbe la curiosità, la neces-
sità e la capacità di apprendere e il deside-
rio di voler incrementare la proprie compe-
tenze e i propri desideri di crescita (Baltes 
et al. 1999). 
Tuttavia, da una ricerca del Diversity Mana-
gement Lab del 2013 (Cuomo, Paolino 
2014) è emerso che tra le differenti genera-
zioni non si evidenziano in effetti grandi 
scostamenti nei livelli valoriali di cittadi-
nanza organizzativa e orientamento al 
cambiamento, engagement e identificazio-
ne1. Lo si evince anche osservando le risul-
tanze riportate dalla figura 1. 
Inoltre, le evidenze empiriche qui riporta-
te mostrano come lo stereotipo dell’agei-
sm, secondo il quale al crescere dell’età 
diminuirebbero velocità di reazione e 
propensione all’innovazione, non trova 
fondamento, risultato al quale si affian-
cano anche altri studi, secondo i quali la 
disposizione e il desiderio di aggiornare 

1.  Per cittadinanza organizzati-
va si intende l’insieme di tutti quei 
comportamenti individuali e di-
screzionali che non vengono diret-
tamente riconosciuti dal sistema di 
ricompensa formale: sono i cosid-
detti comportamenti extraruolo, 
che vanno cioè oltre quelli stan-
dard previsti dalla job description. 
Per orientamento al cambiamento 
si intende la predisposizione di un 
individuo a leggere il cambiamen-
to come un’opportunità. Con iden-
tificazione organizzativa ci si rife-
risce al livello secondo il quale un 
individuo definisce se stesso come 
parte dell’organizzazione e ne 
sposa i valori. Per engagement si 
considerano tutti quei comporta-
menti relativi alla profusione di 
energie, dedizione e coinvolgimen-
to che un individuo investe nella 
realizzazione del suo lavoro. 

 figura 1	 � le diverse classi di età in relazione ad alcune  
variabili del clima organizzativo*

* �Campione longitudinale (dati raccolti dal 2000 al 2013) di circa 
1.000 dipendenti provenienti da aziende multinazionali e multi-
settore.

fonte: adattamento da dries et al. (2008)
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perdendo dunque la visione del tema nel-
la sua interezza. 

■  Ageism e diversity climate
La percezione di age discrimination in 
azienda gioca un ruolo chiave all’interno 
del diversity climate, in quanto rappresenta 
un fenomeno di stereotipizzazione e con-
seguente discriminazione nei confronti di 
specifici gruppi di età, ai quali si “rimpro-
vera” di essere o troppo giovani o troppo 
vecchi (Palmore 1999; Duncan et al. 2000; 
Snape, Redman 2003).
Pertanto, visto il contesto socio-economi-
co e la costante crescita dell’età media 
della workforce aziendale, diventa fonda-
mentale riuscire a implementare delle 
buone pratiche di age management al fine 
di limitare la percezione di discriminazio-
ne basata sull’età. Infatti, all’aumentare 
delle generazioni presenti in azienda cor-
risponde una maggiore probabilità che si 
verifichino fenomeni di discriminazione. 
Quest’ultima può attestarsi su due livelli: 
il primo tra individui (relazioni tra pari, 
con il supervisore) e il secondo si riscon-
tra a livello organizzativo con un focus 
sulle pratiche HR e sulle procedure 
(Kunzle et al. 2001). Le organizzazioni 
possono minimizzare il rischio che la di-
scriminazione percepita possa influenza-
re negativamente il commitment e di con-
seguenza le performance dei lavoratori 
che si sentono colpiti (Kunze et al. 2011), 
promuovendo un clima nel quale ogni in-
dividuo riesca a raggiungere e a esprime-
re al meglio il proprio potenziale, senza 
essere svantaggiato dall’età anagrafica. 
Una buona strategia HR può portare be-
nefici a tutta l’organizzazione, implemen-
tando attività contraddistinte da principi 
di equità e accessibilità alle opportunità di 
crescita (non intesa soltanto come cresci-
ta verticale). Le azioni che possono attiva-
mente favorire un clima di equità e di so-
stenibilità possono essere differenti: 

zione per la quale lavora (Mathieu, Zajac 
1990). L’attaccamento e il grado di identi-
ficazione con l’organizzazione non dipen-
dono esclusivamente dalla durata della re-
lazione e dall’età degli individui che la po-
polano, ma sono elementi che si arricchi-
scono, in base all’esperienza offerta e agli 
stimoli ricevuti. Le organizzazioni che me-
glio sapranno interpretare questo senti-
ment comune a tutte le coorti di età saran-
no le prime a guadagnare un più alto livel-
lo di commitment e più alti livelli di reten-
tion, utili alla generazione di performance 
durature (Guest 1998).
L’unica correlazione negativa rintracciata 
nella ricerca (Cuomo, Paolino 2014) è 
quella relativa alla percezione delle prati-
che HR. Infatti, al crescere dell’età si può 
notare che aumenta la percezione di 
prassi aziendali valutate come non ade-
guate e non in grado di garantire proces-
si governati da equal opportunity. Questa 
percezione è maggiormente marcata nel-
le coorti più senior come a sottolineare 
che dopo una certa età l'impressione di 
essere tenuti ai margini dell’organizza-
zione a livello di carriera, programmi di 
formazione ecc. si fa più evidente (Cuo-
mo, Paolino 2014). 
Queste ultime evidenze vengono rinforza-
te dai risultati dell’ultima indagine del Di-
versity Management Lab (Basaglia et al. 
2015) che mostrano come tra le cause di 
discriminazione più citate dai dipendenti 
(sia discriminazione verso i colleghi sia 
verso se stessi) emergono regolarmente 
“l’essere giovani” e “l’essere anziani”. Il 
fatto che entrambi i gruppi siano citati re-
golarmente dai dipendenti mette in evi-
denza che il tema dei rapporti tra le gene-
razioni sia diventato cruciale all’interno 
delle organizzazioni e che il fenomeno 
dell’ageism vada affrontato analizzando i 
rapporti che si instaurano tra individui di 
diverse coorti, senza focalizzarsi esclusi-
vamente sulle popolazioni più mature, 
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versità per le generazioni più lontane, 
include alcune importanti caratteristi-
che (Murphy 2012):

ΩΩ una differenza di status tra il mentor 
e il mentee, data dalla diversa età, te-
nure organizzativa e ruolo. La diffe-
renza di status, che pone i due sog-
getti in una relazione non tradiziona-
le, non va annullata ma nemmeno 
deve essere di incoraggiamento per 
vivere la relazione con le dinamiche 
tipiche della gerarchia aziendale; 

ΩΩ generalmente il mentoring valoriz-
za la seniority; nel caso della sua 
forma reverse, diventa prioritario 
basare la relazione sull’opportuni-
tà di apprendimento e condivisio-
ne della conoscenza del giovane 
mentore, anche se si tratta di espe-
rienza non accumulata in molti an-
ni di carriera;

ΩΩ rendere l’occasione di apprendi-
mento a due vie, sia per il mentee 
che per il mentor, favorendo la con-
taminazione reciproca in relazione a 
particolari skill, utili allo sviluppo di 
una leadership sostenibile ed effica-
ce (necessario per lo sviluppo dei 
giovani in azienda). Tale scopo è 
raggiungibile dal connubio di abilità 
interpersonali (come l’ascolto pro-
attivo e la comunicazione) e l’ap-
prendimento relazionale e sociale 
(inteso come la capacità di lettura 
del contesto organizzativo che ga-
rantisce anche al giovane mentor 
l’opportunità di arricchire il suo 
bouquet di competenze in un’ottica 
di sviluppo futuro).

Lo stato dell’arte sul diversity climate indu-
ce dunque a riflettere sulle possibili leve 
sopracitate e in particolare sul reverse 
mentoring, per potenziarne la percezione e 
la diffusione presso tutti i gruppi di dipen-
denti (Basaglia, Paolino 2015).

1.	 formazione, sviluppo e promozione in-
tese come una serie di opportunità of-
ferte agli individui, guardando alle spe-
cifiche esigenze e peculiarità delle di-
verse generazioni (metodi di apprendi-
mento, aggiornamento competenze 
ecc.) come nel caso dei percorsi di 
training e sviluppo. Per quanto riguar-
da i percorsi di carriera, sarebbe utile, 
una volta implementate le pratiche, 
comunicarle in totale trasparenza a 
tutti i livelli dell’organizzazione, offren-
do dei sentieri ideati tenendo conto dei 
diversi stadi della vita privata e lavora-
tiva degli individui, offrendo l’opportu-
nità di scegliere la progressione verti-
cale o percorsi diagonali, caratterizzati 
dalla possibile acquisizione di nuove 
abilità e di “stop and go” che permetta-
no di mantenere un giusto bilancia-
mento tra la vita lavorativa e quella 
personale; 

2.	 implementazione di pratiche di flessibi-
lità, attraverso una nuova organizza-
zione degli spazi (introducendo per 
esempio postazioni non fisse e spazi in 
condivisione) e dei tempi (promozione 
del lavoro agile, della collaborazione da 
remoto ecc.); 

3.	 attività di sensibilizzazione sul tema 
dell’age management che mostrino i 
benefici di un’efficace gestione delle 
diverse generazioni, familiarizzando 
con le differenze tra le diverse coorti di 
età e sperimentando in maniera empi-
rica i proficui aspetti di collaborazioni 
intergenerazionali, di coaching, mento-
ring e knowledge transfer (Basaglia, Pao-
lino 2015; Murphy 2012; Walker 2005), 
sia nella direzione tradizionale (da la-
voratore più anziano a quello più ju-
nior) che nella direzione opposta con i 
programmi di reverse mentoring. In par-
ticolare il reverse mentoring per essere 
efficace e promuovere il senso di inte-
grazione e dunque di supporto alla di-
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dell’organizzazione. Solo la creazione di 
una convivenza e di una collaborazione 
tra le generazioni, favorita dalle pratiche 
prima descritte (come il mentoring e la sua 
forma reverse) e la diffusione di awareness 
sul tema possono, infatti, creare un con-
tratto psicologico tra i membri delle diver-
se generazioni orientate al reciproco 
scambio e valorizzazione, piuttosto che 
all’isolamento o alla competizione, sulle 
quali trovano terreno fertile i processi di 
discriminazione. π

■  Conclusioni
Nella vita aziendale esiste spesso un frain-
tendimento riguardo alla gestione dell’e-
tà, che viene generalmente intesa come la 
gestione di una “certa generazione”. In re-
altà, il tema deve essere interpretato alla 
luce delle relazioni tra le diverse genera-
zioni. Infatti, se socialmente è esistito un 
patto intergenerazionale, è importante 
che il management lavori per una costitu-
zione (o una nuova costituzione) di que-
sto patto anche all’interno del perimetro 
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