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A livello internazionale il mondo del lavoro è coinvolto in importanti
processi di cambiamento che dipendono da fattori socio demografici
oltreché economici. A conferma dell’importanza del cambiamento al quale
aziende e istituzioni si trovano a dover far fronte, molteplici ricerche
hanno riconosciuto che le tendenze demografiche mondiali modelleranno
il nostro futuro e che dalla capacità di gestione dei relativi impatti dipen-
deranno le sorti della crescita economica.

In Italia, in particolare, le cause che stanno determinando tale cambia-
mento sono molteplici; il progressivo invecchiamento della popolazione
aziendale causato dalle riforme pensionistiche e la crisi economica
determinano lo stallo nelle dinamiche d’ingresso in azienda dei più giovani.
L’effetto primario di tale fenomeno è la necessità di trattenere a lungo
le persone attive sul mercato del lavoro, rendendo fondamentale per
le organizzazioni la capacità di assicurarsi un contributo significativo
da parte dei lavoratori di età avanzata. Ma quale contributo possono
offrire all’organizzazione aziendale i cosiddetti lavoratori senior (tradizio-
nalmente identificati con gli over 50) e come l’organizzazione può moti-
varli perché l’esperienza lavorativa si mantenga positiva fino al momento
del pensionamento?

Il libro, corredato da numerosi casi di studio, si propone come un utile
strumento di approfondimento e di lavoro per consulenti, manager,
responsabili dell’area risorse umane e per studenti universitari e di master.

Cinzia Toppan, manager di SCS Consulting, ha maturato una lunga esperienza
sui temi di People Management, sviluppando e realizzando progetti per organizzazioni
pubbliche e private.

SCS Consulting (www.scsconsulting.it)
Società in crescita nel panorama della consulenza direzionale, con un team costi-

tuito oggi da oltre 100 professionisti provenienti dalle migliori business schools,
cui si affianca un consolidato network di esperti esterni per diversi settori specifici,
SCS supporta imprese e territori offrendo servizi e soluzioni per la creazione di valore
e la realizzazione di una crescita sostenibile, attraverso la visione integrata delle proprie
aree di competenza: consulenza strategica e organizzativa, people management,
sostenibilità e ascolto.
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Prefazione

Gestire un Paese fortunatamente longevo implica un cambio di passo,
un mutamento delle culture e delle organizzazioni. Purtroppo, una tale tra-
sformazione è estremamente lenta e non lascia intravedere il profilarsi di
una consapevolezza collettiva sulla grande questione demografica che
interessa l’Italia.

Per questo i contributi di analisi e di proposta sul tema dell’ageing –
come l’accurata ricerca di age management presentata in questo libro –
aiutano a meglio affrontare lo scenario futuro.

Se guardiamo ai prossimi decenni, infatti, la popolazione residente nel
nostro Paese crescerà fino all’orizzonte del 2040, per poi iniziare a decre-
scere. Tutto questo secondo le proiezioni demografiche ufficiali che consi-
derano un andamento naturale negativo, a causa della ridotta natalità,
compensato da un saldo migratorio tendenzialmente positivo.

Ora, mentre i trend di evoluzione naturale (nati e morti) sono valutabili
con una certa precisione, il saldo sociale, ovvero quanto nei prossimi de-
cenni il nostro Paese attrarrà in termini di flussi migratori, ha contorni più
sfumati e potrebbe influenzare negativamente il bilancio demografico.

Quel che risulta certamente attendibile è che proseguirà l’allungamento
della vita e, per tale ragione, assisteremo a una maggiore presenza della ter-
za età, a fronte di una riduzione delle generazioni più giovani.

Gli ultra sessantacinquenni, oggi circa un quinto della popolazione re-
sidente in Italia, diventeranno, fra soli vent’anni, ben un terzo del totale.

Contestualmente, la popolazione oggi considerata in età da lavoro –
compresa fra 15 e 65 anni – tenderà inesorabilmente a ridursi e con essa
le potenziali risorse di capitale umano necessario ad alimentare il mer-
cato del lavoro.

Non si può, quindi, continuare a lungo a collocare in secondo piano un
tema come quello demografico, oggi confinato al dibattito fra specialisti e
non certo sotto i riflettori della politica.
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Fra i tanti possibili approcci, il testo che segue rappresenta un’indubbia
interessante novità in quanto affronta concretamente come gestire e come
integrare, nei processi sociali, la generazione dell’età matura.

L’ageing management è idealmente la prosecuzione evoluta della lon-
gevità attiva, una definizione che interpreta correttamente i fenomeni con
cui l’invecchiamento si presenta nella nostra epoca. Si vive più a lungo e
tendenzialmente in buona salute almeno fino ai 70-75 anni; si va in pensio-
ne avendo davanti a sé un periodo piuttosto lungo della propria vita, da
programmare con un nuovo progetto di vita; si dispone di un patrimonio e
di risparmi, certamente maggiore delle altre generazioni.

Eppure la gran parte del contributo che nella realtà concreta viene ri-
chiesto al mondo degli anziani è quello di sostenere le reti di aiuto fami-
liare, senza tuttavia riconoscere la loro specifica funzione sociale.

Al contrario, le tante storture del passato – baby pensionati, prolungate
presenze in ruoli apicali e di potere, generose prestazioni pensionistiche –
pesano ancora oggi nel determinare il rapporto intergenerazionale.

Ringiovanire la classe dirigente è un’ottima scelta e darà certamen-
te risultati positivi; bisogna, tuttavia, prestare la massima attenzione a non
indebolire la terza età, se non vogliamo aggiungere all’irrisolta questione
giovanile, anche quella senile.

È indubbio che sanità e previdenza costituiscano una posta del bilancio
pubblico rilevante e che i processi d invecchiamento impongano interventi
di riequilibrio rispetto alle tendenze spontanee. Tuttavia al semplice equili-
brio contabile, è opportuno sia adeguatamente affiancato un bilancio di co-
sti e benefici per il sistema nel suo insieme. E qui vengono in aiuto le tante
interessanti suggestioni proposte da questo libro, innanzitutto riguardanti
l’integrazione in azienda delle fasce di età più avanzata.

L’organizzazione del lavoro tradizionale non ha ancora fatto i conti con
le fenomenologie ormai strutturali legate all’età.

Siamo ancora figli di una cultura di prepensionamenti, di esodi, di sci-
voli in caso di crisi o chiusure aziendali. La mobilità nell’impiego, poi, è
già così flebile nella fase iniziale della carriera lavorativa, che sembra pra-
ticamente impossibile da praticare, passata la fatidica soglia dei cin-
quant’anni.

Anche nelle situazioni più ordinarie, inoltre, le aziende non sempre so-
no in grado di utilizzare un personale con una prolungata esperienza pro-
duttiva. L’attività dei lavoratori anziani corrisponde spesso a un’accentuata
libertà d’azione, ma allo stesso tempo è caratterizzata da maggiore espe-
rienza, autonomia e senso di appartenenza.

La progressione di carriera non viene percepita come base per utilizzare
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al meglio le competenze maturate, ma al contrario viene valutata princi-
palmente sulla base dei più elevati oneri che generalmente comporta.

Per questa ragione le risorse umane di età avanzata entrano nel
“mirino” delle direzioni del personale. Se poi ricoprono posizioni di re-
sponsabilità, può divenire difficile anche il rapporto con i colleghi, specie
se in posizione gerarchicamente subordinate.

Il testo Age management offre un’ampia panoramica di metodologie e
approcci indispensabili a ridisegnare nuove forme di organizzazione del
lavoro in azienda che contemplino la presenza del capitale umano an-
ziano. Gli esempi concreti, inoltre, stanno a dimostrare come gli sforzi di
integrazione corrispondano quasi sempre a politiche di innovazione e rea-
lizzano nuove fasi espansive dell’impresa, mentre strategie basate esclu-
sivamente sul taglio dei costi a danno delle forze di lavoro con maggiore
anzianità, corrispondono il più delle volte a una pur comprensibile difesa
delle posizioni acquisite che non sempre si rivela efficace.

L’ageing management va quindi introdotto nei sistemi produttivi come
funzione congruente con il mutato scenario demografico. Lo richiede, oltre
che la necessità di non avallare forme striscianti di discriminazione, anche
l’accrescimento della produttività.

Per migliorare le performance bisogna fare in modo che vengano ade-
guatamente gestiti tutti i problemi relazionali, di adattabilità all’innovazio-
ne, di integrazione nei gruppi di lavoro, connessi con la prolungata presen-
za di lavoratori in età avanzata.

E a tal fine servono metodo e specialisti.

Giuseppe Roma
Direttore generale della Fondazione CENSIS
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1 La popolazione invecchia:
alcune riflessioni

1. Un rapido processo di ageing

Il tema dell’ageing deve essere affrontato in primo luogo con una rapi-
da valutazione della fase di transizione demografica in cui sono coinvolti
tutti gli Stati europei.

I Paesi a economie avanzate vivono da tempo un progressivo e genera-
lizzato invecchiamento delle loro popolazioni. In particolare, il fenomeno è
alimentato dalla caduta del tasso di natalità da un lato e il parallelo incre-
mento dell’aspettativa di vita dall’altro.

Secondo l’OCSE infatti un sempre maggior numero di uomini e donne
mirano principalmente ad affermarsi nel mondo del lavoro, posticipando il
concepimento dei figli. In generale si diffondono un modello di famiglia
ristretta, la procrastinazione del concepimento, le difficoltà di conciliare il
lavoro con la famiglia.

In relazione all’aspettativa di vita, come afferma Francesco Antonini
Presidente onorario della Società Italiana Gerontologia e Geriatria, il suo
progressivo aumento, è dovuto alle conquiste della medicina, ma ancora di
più, ai miglioramenti ambientali, al progresso tecnologico, sociale ed eco-
nomico, che hanno consentito un minore ricorso a lavori usuranti e hanno
permesso anche agli anziani di poter vivere in condizioni protette. A questo
si aggiungono fattori legati alla dieta, all’attività sportiva nonché al-
l’ambiente di riferimento. I giapponesi, i più longevi, hanno un’alimenta-
zione ricca di verdure e pesce, seguono regolarmente attività legate alle arti
marziali e hanno legami famigliari molto stretti.

Accanto a questa compresenza di elementi è da segnalare la rapidità
con cui il processo di “ageing” si sta verificando. Nel 1990 la popola-
zione europea con un’età superiore ai 50 anni rappresentava infatti solo
il 30% del totale, mentre nel 2010 la percentuale era già salita al 36%
(vedi fig. 1).
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Fig. 1 – Distribuzione della popolazione europea per classi di età
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Fig. 2 – Distribuzione della popolazione italiana per classi di età
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In Italia la percentuale è addirittura passata dal 33% ca. (1990) a quasi
il 40% (2011), come mostrato in fig. 2. La fascia di popolazione con un’età
compresa tra i 20 e i 49 anni è rimasta sostanzialmente stabile nel corso del
ventennio, mentre è aumentata da un lato la popolazione degli over 50 e in
particolare degli over 65, e dall’altro è diminuita la popolazione under 20.

La percentuale della popolazione senior è inoltre destinata ad aumenta-
re sensibilmente in futuro, provocando un rilevante cambiamento nella
struttura della popolazione europea (vedi fig. 3).

Fig. 3 – Struttura demografica nel 2010 e nel 2060 (proiezioni Europop2010)

Fonte: Eurostat

Da qui al 2060 assisteremo a un fortissimo appiattimento della co-
siddetta “curva demografica”: l’aumento della percentuale di popolazio-
ne over 60 e la conseguente riduzione dei segmenti under causerà
un’omogeneizzazione della distribuzione della popolazione per classi di
età, andando a ridimensionare soprattutto il segmento di popolazione com-
preso tra i 20 e i 49 anni.
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