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Forza lavoro matura
da minaccia a opportunità
È possibile gestire gli effetti dell’innalzarsi dell’età  
degli occupati sulla produttività tramite le politiche  
delle risorse umane e meccanismi di autoselezione e sorting
di Enrico Zaninotto

In tutti i paesi sviluppati la 
quota dell’occupazione anzia-
na sta crescendo (Figura 1). 

Due tendenze concorro-
no a determinare questo fe-

nomeno. La prima è l’invecchia-
mento della popolazione, che de-
riva dalla caduta della natalità a 
fronte della permanenza nel mer-
cato del lavoro di generazioni nate 
tra gli anni Cinquanta e Sessanta 
del secolo scorso, un’epoca di vi-
vace crescita demografica. La se-
conda è data dallo spostamento 
dell’età della pensione. Fino all’i-

nizio degli anni Duemila una gran 
parte dei paesi rispose al proble-
ma dell’invecchiamento delle for-
ze di lavoro favorendo l’adozione 
di piani di pensionamento antici-
pato, i cosiddetti ERP (early retire-
ment plans). Successivamente però 
furono adottate politiche maggior-
mente restrittive, sia riducendo la 
generosità degli ERP, sia innal-
zando l’età del pensionamento ob-
bligatorio. La giustificazione prin-
cipale per quelle restrizioni, che 
spesso si accompagnano al pas-
saggio da sistemi a benefici defini-

ti, DB (defined benefits), a sistemi a 
contribuzione definita, DC (defined  
contribution) o NDC (notionally de-
fined contribution), è data dalla ne-
cessità di controllare i bilanci pen-
sionistici, messi in tensione dagli 
squilibri generazionali tra i lavo-
ratori e dall’aumento della speran-
za di vita. 

In Italia questo insieme di poli-
tiche è stato attuato attraverso una 
sequenza di provvedimenti, dalla ri-
forma Amato del 1992 fino alla leg-
ge 201/2011, cosiddetta «Forne-
ro». A differenza delle misure pre-
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cedenti, sempre piuttosto graduali-
stiche, la riforma Fornero ha segna-
to la transizione definitiva a un si-
stema NDC, l’innalzamento dell’e-
tà pensionistica e una restrizione 
decisa dei pensionamenti anticipa-
ti. Il salto che si osserva dal 2011 al 
2012 rispetto al trend, già crescen-
te, dell’età di pensionamento per 
anzianità o vecchiaia è evidente nel-
la Figura 2. 

Quell’insieme di politiche, cer-
tamente indispensabili per porta-
re all’equilibrio di lungo periodo il 
sistema pensionistico italiano, ha 
nondimeno importanti effetti col-
laterali. Il primo, sul quale mag-
giormente si è centrata l’attenzio-
ne, è l’eventuale effetto di spiazza-
mento sui giovani, che troverebbero 
precluso l’ingresso nel mercato del 

lavoro dalla permanenza prolun-
gata dei lavoratori anziani. Si trat-
ta del cosiddetto fenomeno old in 
young out, che era stato una delle ra-
gioni ispiratrici delle generose po-
litiche di pensionamento anticipato 
degli anni Novanta. Le evidenze di 
questo fenomeno in realtà non sono 
forti, anzi in generale si osserva una 
correlazione positiva tra occupazio-
ne anziana e giovanile (1). Sembra 
invece vero che, almeno per l’Ita-
lia, sia osservabile un effetto imme-
diato conseguente all’innalzamen-
to improvviso dell’età della pensio-
ne. Boeri, Garibaldi e Moen, usando 
dati di imprese con più di 15 addet-
ti, stimano in modo molto preciso la 
conseguenza dei lavoratori «intrap-
polati» dalla riforma Fornero sul-
le assunzioni di lavoratori giovani 

da parte delle imprese (2). L’effetto 
è consistente e si traduce in una sti-
ma del 23 per cento in meno dell’oc-
cupazione giovanile nelle imprese 
private con più di 15 addetti.

Lavoratori anziani  
e produttività

Il secondo effetto collaterale su 
cui si è incentrata l’attenzione degli 
studiosi è la produttività del lavoro. 
Si può infatti ritenere che i lavora-
tori anziani siano meno produttivi 
dei giovani per una serie di ragioni. 
La debilitazione fisica è certamen-
te importante, ma accanto a questo 
fattore si sottolineano spesso diver-
se altre conseguenze dell’età, come 
la riduzione delle capacità di adat-
tamento e di svolgimento di compi-
ti flessibili e polifunzionali, la cre-

| figura 1  | �quota dei lavoratori della classe di età 55-74 anni sul totale dell’occupazione

fonte: OECD, Labour Market Statistics

(1) Si vedano A. Brugiavini, F. Peracchi, «Health 
Status, Welfare Programs Participation, and La-
bor Force Activity in Italy», in D. Wise (ed.), So-
cial Security Programs and Retirement Around 
the World: Historical Trends in Mortality and  
Health, Employment, and Disability Insurance 

Participation and Reforms, Chicago, University 
of Chicago Press, 2012, pp. 175-215, e J. Gru-
ber, K. Mulligan, D.A. Wise, «Introduction and 
Summary», in J. Gruber, D. A. Wise (eds.), Social 
Security Programs and Retirement Around the 
World: The Relationship to Youth Employment, 

Chicago, The University of Chicago Press, 2010,  
pp. 1-45.
(2) T. Boeri, P. Garibaldi, E.R. Moen, A Clash of 
Generations? Increase in Retirement Age and La-
bor Demand for Youth, CEPR Discussion Paper, 
DP 11422, London, 2016.
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scente difficoltà ad adeguarsi alle 
nuove tecnologie, la minore pro-
pensione all’apprendimento. Tut-
ti questi fattori che si accompagne-
rebbero all’età sono particolarmen-
te rilevanti in un contesto economi-
co in cui adattamento, flessibilità, 
sviluppo delle competenze tecno-
logiche sono tra i fattori maggior-
mente rilevanti per la crescita della 
produttività. Ci si può chiedere al-
lora quali possano essere le conse-
guenze per il sistema delle imprese 
di una forza lavoro mediamente più 
anziana, e se le misure tese a riequi-
librare il sistema pensionistico non 
possano avere effetto negativo sotto 
il profilo della crescita della produt-
tività delle imprese. 

Molte delle prime ricerche con-
dotte sulla relazione tra età dei la-
voratori e produttività, sia del lavo-
ro sia totale dei fattori, sembravano 
indicare una chiara relazione negati-
va tra le due variabili, anche control-
lando per diversi altri fattori, in pri-
mo luogo per i livelli di istruzione (3).

Un esame più attento dei fenome-

ni ha però portato a un parziale ri-
dimensionamento delle evidenze ac-
cumulate sull’effetto dell’età dei la-
voratori sulla produttività. Il pro-
blema segnalato è che la correla-
zione evidenziata tra i due fenome-
ni potrebbe nascondere un effetto di 
endogeneità. Siccome le imprese che 
assumono più frequentemente lavo-
ratori giovani sono, presumibilmen-
te, quelle che crescono e che han-
no la produttività più elevata, men-
tre, per converso, le imprese a bas-
sa produttività non crescono e man-
tengono inalterata la forza lavoro, è 
possibile che la relazione osservata 
non dipenda dalla minore efficienza 
dei lavoratori anziani, ma dal fatto 
che le aziende meno produttive si ri-
trovano ad avere una quota maggio-
re di lavoratori anziani.

E, in realtà, una volta che si con-
trolli per l’effetto segnalato con 
metodi econometrici appropria-
ti, i risultati sono assai meno chia-
ri. Secondo alcuni studi la relazio-
ne negativa non esisterebbe pro-
prio, o sarebbe molto attenuata. In 
sostanza, la prevalenza degli stu-
di concorda nel segnalare una cre-
scita della produttività fino alle 
classi centrali di età, e successiva-
mente una persistenza sugli stes-
si livelli, o solo un leggerissimo 
calo nelle classi di età più avanzate 
(4). Alcuni studi mostrano come il 
calo della produttività sia presen-
te solo per certe categorie di lavo-
ratori: Ilmakunnas and Miyakoshi 
trovano effetti differenziati tra la-
voratori high skilled e low skilled 
(5), mentre Daveri e Maliranta ri-

| figura 2  | età al pensionamento per anzianità e per vecchiaia

fonte: INPS, Statistiche della previdenza e dell’assistenza sociale, anni vari

(3)  Si veda per esempio J. Tang, C. MacLoad, 
«Labour Force Ageing and Productivity Per-
formance in Canada», Canadian Journal of Eco-
nomics/Revue canadienne d’Economique, 39(2), 
2006, pp. 582-603.
(4) J. Feyer, «Demographics and Productivity», 
The Review of Economics and Statistics, 89(1), 
2007, pp. 100-109; P. Aubert, B. Crépon, «La pro-
ductivité des salaries âgés», Economie et Statis-

tique, n. 363, pp. 95-119; C. Goebel, T. Zwick, 
Age and Productivity: Sector Differences?, ZEW 
Discussion paper, n. 11-058, 2011, http://hdl.
handle.net/10419/49997.
(5) P. Ilmakunnas, T. Miyakoshi, «What Are the 
Drivers of TFP in Aging Economy? Aging Labor 
and ICT Capital», Journal of Comparative Eco-
nomics, 41(1), 2013, pp. 201-11.
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scontrano una relazione a U inver-
tita tra età e produttività solo nel 
settore dell’elettronica, ma non in 
altri (6). Pur essendo presenti alcu-
ni studi che confermano il calo di 
produttività dovuto all’invecchia-
mento della popolazione (7), i risul-
tati sono insomma molto più dub-
bi. L’assenza di chiare e incontro-
vertibili evidenze sul piano econo-
mico si accompagna peraltro agli 
studi degli psicologi del lavoro, che 
danno una visione molto articola-
ta della relazione tra età e perfor-
mance lavorative. Gli 
studi evidenziano l’e-
sistenza di processi di 
compensazione tra di-
versi aspetti della pre-
stazione che permet-
tono al lavoratore an-
ziano di sostituire la 
riduzione di alcune ca-
pacità con altre in cui, 
viceversa, l’età dà un 
vantaggio (8). Per con-
tro, molti atteggia-
menti delle imprese 
nei confronti dei lavoratori anzia-
ni sarebbero dettati da stereotipi 
(9). La preoccupazione di un effetto 
rilevante dell’invecchiamento della 
forza lavoro sulla produttività sa-
rebbe dunque esagerato, mentre, 
per converso, esisterebbero efficaci 
strumenti di gestione delle risorse 
umane che permetterebbero di far 
fronte al fenomeno, senza ricorrere 
alla sbrigativa ricetta della sostitu-
zione degli occupati anziani con i 
giovani tramite piani di pensiona-
mento anticipato. 

La legge Fornero
Bisogna considerare, tuttavia, 

un secondo effetto, meno studia-

to, delle riforme pensionistiche 
sull’occupazione anziana. Le re-
strizioni sul pensionamento anti-
cipato e l’innalzamento contestua-
le dell’età della pensione fanno ve-
nir meno un meccanismo di sele-
zione precedentemente all’opera. 
Con meccanismi di uscita dal lavo-
ro più flessibili i lavoratori meno 
produttivi o meno motivati pote-
vano essere indotti a uscire antici-
patamente dal lavoro. Talora que-
ste decisioni venivano incentiva-
te dalle stesse imprese che utiliz-

zavano il pensionamento anticipa-
to come un meccanismo per il rin-
novo della propria occupazione e la 
sostituzione di manodopera meno 
produttiva con una giovane e, pre-
sumibilmente, più adattabile alle 
nuove tecnologie e modelli orga-
nizzativi. La mancata osservazio-
ne di una differente produttività 
tra lavoratori delle classi centrali 
di età e lavoratori anziani potrebbe 
allora essere dovuta semplicemen-
te al fatto che, in presenza di gene-
rosi sistemi di prepensionamento, 
i lavoratori meno produttivi si au-
toselezionano ed escono dal lavoro.

L’introduzione improvvisa e ina-
spettata della legge Fornero, bloc-

cando questi meccanismi, offre l’oc-
casione per un «esperimento natu-
rale». Essa infatti vincola al lavoro 
alcune classi di lavoratori che altri-
menti sarebbero andati in pensione. 
Questo significa che, mentre la po-
polazione lavorativa anziana prima 
della legge Fornero poteva esse-
re rappresentata dai lavoratori che 
mantenevano un’alta produttivi-
tà, successivamente all’introduzio-
ne della riforma la popolazione dei 
lavoratori anziani riflette le carat-
teristiche produttive della popola-

zione media. Assieme 
a Roberto Gabrie-
le ed Enrico Tundis 
ho provato a stimare 
questo fenomeno (10), 
sia pure con dati ag-
gregati a livello pro-
vinciale e senza po-
ter identificare con 
precisione i lavorato-
ri «intrappolati» dal-
la riforma. L’ipotesi 
di un effetto negati-
vo sulla produttività 

dovuto al venire meno di un mec-
canismo di autoselezione non è ri-
fiutata. 

Politica del lavoro e gestione 
delle risorse umane

Quanto si è illustrato ha conse-
guenze importanti sia per la cor-
rezione delle politiche del lavoro, 
in particolare quelle pensionisti-
che, sia per la gestione delle risor-
se umane nelle aziende. Il messag-
gio è chiaro: mentre da un lato non 
c’è motivo di ritenere che con ade-
guate politiche di gestione del per-
sonale non si possa mantenere alto 
il livello di produttività dei lavora-
tori anziani, dall’altro l’introduzio-

(6) F. Daveri, M. Maliranta, «Age, Seniority and 
Labour Costs: Lessons from the Finnish IT Revo-
lution», Economic Policy, 22(49), 2007, pp. 119-75.
(7) Tra gli ultimi pubblicati, S. Aiyar, C. Ebeke, 
X. Shao, The Impact of Workforce Aging on 
Euro Area Productivity, IMF Country Report, n. 
16/220, International Monetary Fund, Washing-
ton DC, 2016.

(8) D.Y. Yeung, H.H. Fung, «Aging and Work: 
How Do SOC Strategies Contribute to Job Per-
formance Across Adulthood?», Psychology and 
Aging, 24(4), 2009, pp. 927-40.
(9) R.A. Posthuma, M.A. Campion, «Age Stereo-
types in the Workplace: Common Stereotypes, 
Moderators, and Future Research Directions», 
Journal of Management, 35(1), 2009, pp. 158-88.

(10) R. Gabriele, E. Tundis, E. Zaninotto, Invec-
chiamento della forza lavoro, riforme pensionisti-
che e produttività, comunicazione presentata al 
convegno «La contrattazione collettiva al tem-
po della “Nuova normalità” economica», Bolza-
no e Trento, 24-25 ottobre 2016.
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ne di meccanismi di autoselezione e 
di sorting permette di isolare le ca-
tegorie di lavoratori sui quali con-
viene concentrare l’investimento 
anche in fasce di età più avanzate. 
A questo fine, modelli flessibili di 
uscita dal lavoro possono essere uno 
strumento efficace per concentrare 
le risorse delle aziende sui lavora-
tori anziani con maggior potenzia-
le produttivo. Le correzioni alla ri-
forma proposte dal governo Ren-
zi sono, da questo punto di vista, 
auspicabili non solo per ridurre le 
conseguenze negative sull’occupa-
zione giovanile segnalate da Boeri,  
Garibaldo e Moen (11), ma anche per 
evitare conseguenze negative sul-
la crescita della produttività. L’a-
dozione di un sistema pensionisti-
co contributivo permette in astratto 
di ottenere un’elevata flessibilità nei 
tempi di uscita, misurando la pen-
sione sull’entità dei contributi ver-
sati e la speranza di vita: tale siste-
ma evita il forte incentivo a un’u-
scita anticipata offerto invece da un 
sistema retributivo una volta che 
si sia raggiunto un elevato livello 
dell’ultima retribuzione.

Ma gli spazi di flessibilità potreb-
bero essere di gran lunga aumenta-
ti se alla flessibilità auspicabilmen-
te consentita dalle innovazioni legi-
slative potrà accompagnarsi un’ef-
ficace negoziazione aziendale sul-
le condizioni di lavoro, le remune-
razioni e gli stessi livelli di contri-
buzione aggiuntiva richiesti al lavo-
ratore che decide di prolungare la 
sua permanenza in azienda. Nello 

stesso convegno in cui si è presen-
tata l’analisi degli effetti della leg-
ge Fornero sulla produttività (12), il 
professor Gianfranco Cerea dell’U-
niversità di Trento ha avanzato l’i-
dea di un uso flessibile dei fondi di 
pensionamento integrativi. Questi 
potrebbero essere alimentati attra-
verso i meccanismi incentivanti del-
la produttività per i contratti collet-
tivi aziendali previsti dal D.M. del 
25 marzo 2016, per essere poi usa-
ti per introdurre flessibilità di scel-
ta sul momento del pensionamento. 
Per realizzare questo, però, sarebbe 
necessario un intervento diretto ad 
ampliare le modalità di uso dei fon-
di integrativi.

Al di là delle soluzioni tecniche 
possibili e immaginabili, la cosa im-
portante è che all’interno di un si-
stema pensionistico di tipo contri-
butivo si apre una molteplicità di 
spazi negoziali per gestire la vita 
lavorativa dei dipendenti e per mo-
dulare la relazione tra tempi del la-
voro, produttività, remunerazione 
attuale e differita (pensioni). È uno 
spazio tutto da sfruttare con inno-
vazioni radicali nel modo di conce-
pire la gestione delle risorse umane 
e di affrontare, tanto da parte sin-
dacale quanto da parte aziendale, il 
tema dell’invecchiamento dell’occu-
pazione. L’allungamento della vita 
lavorativa pone alle imprese nuove 
sfide che, per essere affrontate, ri-
chiedono al tempo stesso di abban-
donare alcuni dannosi stereotipi sul 
lavoratore anziano, di lavorare con 
creatività sulle possibilità offerte 
da innovazioni nella contrattazio-
ne aziendale e infine di esplorare 
in modo innovativo gli spazi aper-
ti dalla riforma dei sistemi pensio-
nistici.  ■

Esplora e&mPLUS su 
   www.economiaemanagement.it
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In tutti i paesi sviluppati la 
quota dell’occupazione an-
ziana sta crescendo. In Italia 
il fenomeno è stato accentua-
to dalla riforma Fornero e dal 
passaggio da un sistema pen-
sionistico retributivo a uno 
contributivo.
Gli studi più recenti sul rap-
porto tra età dei lavoratori e 
produttività hanno evidenzia-
to che i possibili effetti ne-
gativi legati all’invecchia-
mento sono meno evidenti 
di quanto comunemente si 
pensi; inoltre, tali effetti pos-
sono essere gestiti efficace-
mente attraverso adeguate 
politiche del personale. 
Un fattore importante di mi-
tigazione potrebbe essere 
rappresentato dal meccani-
smo dell’autoselezione, per 
cui i lavoratori meno motivati 
possono andarsene anticipa-
tamente. Tale meccanismo 
in Italia è stato però bloccato 
dalla riforma Fornero. L’intro-
duzione di modelli flessibili 
di uscita dal lavoro possono 
essere pertanto uno strumen-
to efficace per concentrare 
le risorse delle aziende sui la-
voratori anziani con maggior 
potenziale produttivo.

In sintesi

(11) T. Boeri, P. Garibaldi, E.R. Moen, op. cit.
(12) «La contrattazione collettiva al tempo della 
“Nuova normalità” economica», Bolzano e Tren-
to, 24-25 ottobre 2016.




