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Abstract:

The INDACO and AGEMIL research studies explore the role of intergenerational learning
as a key strategy to address the ageing workforce and digital transformation. INDACO
data highlight a growing adoption of intergenerational practices in Italian companies,
with an increase in knowledge transfer following the pandemic. The AGEMIL research
analyzes age management practices in both the public and private sectors, emphasizing
the importance of continuous training strategies and intergenerational collaboration
to improve inclusivity and organizational well-being. The findings show the need for
structured management models, the central role of mentoring and coaching, and the
potential of digital tools to enhance intergenerational learning. To ensure a resilient and
inclusive work environment, active policies, economic incentives, and a cultural shift
that values seniority and innovation are crucial — promoting sustainable growth and the
employability of workers over 50 in an evolving labour market.
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1. Indagine INDACO: apprendimento intergenerazionale e invecchiamento

L'analisi dei dati dell’indagine INDACO-Imprese', presentati al Convegno
Nazionale Accompagnare la longevita. Buone pratiche Educative e Formative per

Il contributo ¢ il risultato del lavoro congiunto degli autori. Per la stesura sono da attribuire
a Roberto Angotti il paragrafo 1, a Francesca Campisiiparagrafi2, 3 e 4.

L'Indagine sulla Conoscenza nelle imprese (INDACO-Imprese) ¢ una rilevazione statistica
periodica INAPP sulle attivita di formazione realizzate dalle imprese. Giunta alla quinta
edizione, & realizzata su un campione di 20 mila imprese. Rientra nel Programma statistico
nazionale del SISTAN (IAP-00006), <https://www.inapp.gov.it/rilevazioni/rilevazioni-
periodiche/indagine-sulla-conoscenza-nelle-imprese-indaco-imprese> (2025-06-15).
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l'invecchiamento attivo, evidenzia come I'apprendimento intergenerazionale in
azienda rappresenti una risposta strategica alle sfide poste dall’invecchiamen-
to demografico e dall’evoluzione tecnologica in Italia. Negli ultimi dieci anni
si & registrato un progressivo invecchiamento sia della popolazione generale sia
della forza lavoro, con una diminuzione delle coorti giovanili e un aumento de-
gli over 50. Tale fenomeno rischia di compromettere il patrimonio conoscitivo
aziendale, poiché la perdita delle coorti piti anziane potrebbe indebolire il tra-
sferimento di conoscenze esplicite e tacite.

In questo contesto, le strategie formative devono non solo favorire ’ag-
giornamento delle competenze, ma anche la valorizzazione delle esperienze
pregresse, promuovendo uno scambio continuo di conoscenze tra genera-
zioni. Questo approccio favorisce la resilienza organizzativa e lo sviluppo di
ambienti dilavoro inclusivi e collaborativi. Gli Stati membri dell’Unione Eu-
ropea, infatti, hanno adottato politiche volte ad incentivare una vita lavorati-
va pil lunga, a riformare i sistemi pensionistici e a rafforzare I'istruzione e la
formazione continua (Commissione Europea 2021).

11 Report World Population Prospects (United Nations 2024) sottolinea come i
paesiin fase avanzata diinvecchiamento debbano sfruttare le tecnologie per miglio-
rare la produttivita a tutte le eta, creando opportunita di apprendimento e riquali-
ficazione permanente. A supporto di questa visione, il Consiglio Europeo (2021)
ribadiscel’importanza dirispondere ai bisogni formativi degli adulti, garantendo
l'accesso a conoscenze e competenze essenziali per un’Europa inclusiva, sostenibi-
le e resiliente, in grado di affrontare le transizioni verso economie verdi e digitali.

L'evoluzione demografica ha reso necessario adottare modelli di gestione
intergenerazionale e progetti di seniority management, che integrino compe-
tenze e differenti modi di pensare. Cio risulta fondamentale per contrastare
I’invecchiamento della forza lavoro e garantire pari opportunita, soprattutto
in presenza di quattro coorti generazionali all’interno delle organizzazioni.
Parallelamente, ’OECD (2020) sottolinea il valore della relazione e dell’in-
terazione tra anziani e nuove generazioni, mentre il Cedefop evidenzia I'ur-
genza di instaurare un dialogo costruttivo volto a creare una rete sociale in
grado di promuovere lo sviluppo territoriale.

IdatiINDACO mostrano un netto incremento delle attivita di apprendimen-
to intergenerazionale in Italia: la percentuale di aziende non impegnate in tali
iniziative & infatti passata dal 74,5% nel periodo pre-pandemico al 54% in quello
post-pandemico, accompagnata da un aumento significativo dei trasferimenti di
conoscenze siain modo unidirezionale che bidirezionale. Questo cambiamento
risponde non solo al declino demografico, ma anche alle esigenze dettate dal-
la digitalizzazione e dalle nuove modalita lavorative. Infatti, I'introduzione del
lavoro a distanza e I’adozione di tecnologie digitali hanno facilitato I’accesso a
piattaforme innovative e promosso il micro-learning, contribuendo ad una mag-
giore diffusione delle pratiche intergenerazionali.

L'invecchiamento, insieme alla crescente richiesta di qualifiche elevate e al-
la problematica del declino cognitivo, impone interventi formativi mirati. Tali
interventi sono necessari per ridurre il divario tra lavoratori con bassi livelli di
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alfabetizzazione e quelli pit qualificati. Politiche integrate a livello europeo e
nazionale, unite a strategie aziendali che valorizzino il trasferimento intergene-
razionale di competenze, risultano pertanto cruciali per migliorare 'occupabi-
lita degli over 50 e garantire un ambiente lavorativo inclusivo e collaborativo.
In conclusione, I'esperienza italiana, pur rispecchiando sfide comuni a molte
economie avanzate, suggerisce che I'investimento in percorsi formativi interge-
nerazionali possa attenuare gli effetti del declino demografico e promuovere una
crescita sostenibile. L'integrazione dell’esperienza dei lavoratori anziani con le
competenze innovative dei giovani risulta determinante per costruire un modello
disviluppo replicabile, capace difavorirel’inclusione e l'aggiornamento continuo
inun contesto di trasformazionisocioeconomiche e tecnologiche rapide. Tuttavia,
¢ indispensabile rafforzare I'integrazione tra politiche formative e modelli di ge-
stione intergenerazionale per preservare il patrimonio di conoscenze, accrescere la
resilienza organizzativa e garantire la competitivita delle imprese alivello europeo.

2. Laricerca AGEMIL: finalita e metodologia

Laricerca AGEMIL?analizza le pratiche di age management nei processi for-
mativi aziendali e della Pubblica Amministrazione e il ruolo dell’apprendimen-
to intergenerazionale. La seconda edizione, realizzata nel 2022, ha analizzato
in particolare I'impatto della pandemia rispetto alla transizione digitale e ha
esplorato i processi di lavoro in relazione agli aspetti di inclusivita, equita tra i
diversi gruppi di etd, pari opportunita. Una specifica attenzione ¢ stata dedica-
ta alle azioni e alle pratiche di collaborazione intergenerazionale e di benessere
organizzativo, tramite i percorsi di apprendimento e di formazione continua.

L'indagine ¢ stata condotta attraverso 12 interviste a testimoni privilegiati
(espertinazionali ed internazionali, vertici aziendali, rappresentanti parti socia-
li, HR manager), 14 focus group (dirigenti d’azienda, dipendenti over 55, under
55), 12 studi di caso di buone pratiche’.

3. Principali esiti della ricerca

L'analisi qualitativa delle buone pratiche, delle interviste e dei focus group of-
fre una mappatura preliminare delle aziende italiane che stanno implementando
interventi di age management e apprendimento intergenerazionale, conferman-
do i dati dellaletteratura (Corrigan, McNamara e O’'Hara 2013; Grignoli 2015;
White 2021) e le evidenze emergenti dalle indagini INDACO.

Irisultati evidenziano la presenza di molteplici approcci per la gestione dell’a-
gemanagement e dell’apprendimento intergenerazionale, senza un modello uni-

2

Age Management Intergenerational Learning, ricerca condotta da INAPP nel 2023.
*  Le organizzazioni partecipanti all’indagine, di dimensioni medio-grandi, hanno compreso
aziende dei settori manifatturiero e servizi, universita, istituti di credito, aziende della gran-
de distribuzione, servizi postali, ferroviari, spaziali, fiscali, previdenziali, ingegneristici e

amministrazioni regionali e provinciali.
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voco alivello nazionale o internazionale. Si osserva una diffusione significativa
del welfare aziendale nelle imprese private come strumento di age management,
accompagnata da una generale scarsa consapevolezza culturale sull’invecchia-
mento e dalle implicazioni nei contesti lavorativi. Allo stesso tempo, emerge la
mancanza diformalizzazione e programmazione dei percorsi formativi, sebbene
coloro che hanno partecipato esprimano un alto grado disoddisfazione. La pan-
demia da Covid-19 ha ulteriormente accentuato 'urgenza di sviluppare strategie
cherispondano alle diverse esigenze generazionali e che favoriscano un impatto
positivo sul clima organizzativo, sulle relazioniinterne e sulla formazione azien-
dale, evidenziando anche una crescente difficolta nel trattenere giovani talenti.

Specifici fattori che hanno orientato I'adozione di azioni intergenerazionali
includono 'obsolescenza delle competenze, la polarizzazione tra giovani e an-
ziani, la presenza simultanea di quattro coorti generazionali, il rallentamento
delle assunzioni e I'incremento del turnover, soprattutto tra i giovani, che ri-
cercano flessibilita e autonomia. In tale contesto, il settore pubblico ha attuato
interventi di age management per far fronte al prolungato blocco dei pensiona-
menti, mentre nel settore privato si & riconosciuto il valore strategico del patri-
monio di saperi ed esperienze da capitalizzare. Le iniziative di age management
si declinano in diverse forme: alcuni casi sono parte di politiche piu ampie di
gestione e sviluppo delle risorse, altri rappresentano interventi specifici attivati
inrisposta ad esigenze contingenti.

Sul fronte formativo, le aziende raramente progettano interventi di appren-
dimento intergenerazionale in maniera tradizionale e strutturata; solitamente,
queste attivitd vengono integrate nelle proprie academy con un taglio interge-
nerazionale. Tra i metodi utilizzati, figurano il training on the job, il mentoring e
il coaching, applicati soprattutto per competenze tecnico-professionali e, in al-
cuni casi, per le soft skills. Inoltre, si ricorre a modalita alternative di formazio-
ne, come l'istituzione di figure di facilitatori del cambiamento (mentor, tutor,
consulenti, employer partner) e 'organizzazione di gruppi di lavoro, task force,
attivita di team building, percorsi di dialogo intergenerazionale (caffé, commu-
nity) e schemi di rotazione nei team.

La digitalizzazione e 'adozione dello smart workinghanno accelerato I'imple-
mentazione diinterventi di age management e apprendimento intergeneraziona-
le, favorendo la diffusione di pratiche innovative. Ulteriori strategie emergono
attraverso iniziative orientate al benessere condiviso, caratterizzate da welfare
aziendale, survey periodiche e, in alcuni casi, dall’istituzionalizzazione di figu-
re come il diversity manager.

I fattori di successo individuati (Tikkanen 2006; INQUA 2007) includono
la promozione di progetti per abbattere stereotipi tramite il dialogo intergene-
razionale e la mobilita di ruoli, la formazione quale motore di crescita profes-
sionale e acquisizione di competenze, nonché la capacita di educare i giovani
al concetto di seniority. Lapproccio win-win, basato su iniziative collaborative
(community, gruppi tematici, eventi in co-creation, reti) , risulta altresi funziona-
le a supportarel’innovazione tecnologica. Tali pratiche sono riconosciute come
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fondamentali sia dai lavoratori senior, consapevoli del valore del loro contribu-
to, sia dai giovani, attratti dalla possibilita di apprendere nuove prospettive e di
operare in modelli collaborativi peer-to-peer (Erickson 1950; Pignalberi 2021).

4., Conclusioni

L'analisi complessiva evidenzia come le criticita nell’assetto delle relazioni
organizzative — dalla difficolta di comunicazione alla presenza di stereotipi e
prassilavorative obsolete — richiedano interventi strutturati e politiche attive di
age management e apprendimento intergenerazionale. In questo contesto, i dati
dell’indagine INDACO hanno evidenziato un netto incremento delle attivita
intergenerazionali in azienda, passando da un 74,5% di imprese non impegnate
in tali iniziative in periodo pre-pandemico a un 54% nel post-pandemico. Tale
evoluzione ha facilitato sia il trasferimento unidirezionale che quello bidirezio-
nale delle conoscenze, rispondendo alle sfide poste dall’invecchiamento della
forza lavoro e dalla trasformazione digitale.

Parallelamente, la ricerca AGEMIL sottolinea I'importanza di modelli for-
mativi innovativi — come il mentoring, il coaching e il training on the job — e di
iniziative che promuovano il dialogo e la collaborazione trale diverse coorti ge-
nerazionali. Questi risultati confermano che la valorizzazione dell’esperienza
dei lavoratori anziani, unita alle competenze innovative dei giovani, non solo
contribuisce a migliorare il clima organizzativo e il benessere deilavoratori, ma
rappresenta anche un elemento chiave per rafforzare la resilienza e la competi-
tivita delle imprese.

Percio, ¢ cruciale investire in un quadro di policy chiaro e strutturato che
includa incentivi economici e fondi per I'innovazione tecnologica, strategie di
change management per superare stereotipi e valorizzare la seniority, oltre a politi-
che diformazione continua che favoriscano un efficace scambio di competenze.

Solo attraverso un approccio integrato e multidimensionale sara possibile
rispondere alle esigenze di un mercato del lavoro in continua evoluzione, valo-
rizzando il patrimonio di conoscenze presente all’interno delle organizzazio-
ni e assicurando cosi una crescita sostenibile e 'occupabilita degli over 50, in
un contesto che promuova una cultura della longevita consapevole e inclusiva.
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