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ABSTRACT 
Population ageing and the extension of working lives represent a major challenge for European labour 
markets, yet policy interventions have focused primarily on pension rules rather than on the sustainability 
of longer careers. Italy constitutes a critical case, where demographic pressure, repeated pension reforms 
and labour-market deregulation have accelerated workforce ageing while expanding non-standard 
employment beyond early career stages. This paper analyses how Italian social partners frame workforce 
ageing and which instruments they consider viable for the labour-market inclusion of older workers. Based 
on nine semi-structured interviews with trade-union and employer representatives, professional 
associations and policy experts conducted between December 2023 and February 2024, the study employs 
thematic analysis to identify dominant frames, priorities and constraints. Findings reveal a persistent gap 
between the discourse of “active ageing” and its translation into coherent labour-market and workplace 
measures. Ageing is predominantly addressed through a socio-health perspective, while employment 
quality, continuous learning and work redesign receive limited attention. As a result, interventions tend to 
be indirect, uneven and concentrated in large organisations, with SMEs facing significant resource 
constraints. Weak coordination across governance levels and territorially fragmented activation measures 
further limit policy effectiveness. The analysis highlights pronounced gendered vulnerabilities in late 
careers, particularly among women with discontinuous work histories. The paper concludes by advocating 
an integrated, age-inclusive governance model centred on decent work and lifelong learning, with social 
partners playing a key intermediary role.  
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1. INTRODUZIONE 

La gestione dell’invecchiamento della forza lavoro costituisce oggi una delle principali sfide 
strutturali per le politiche europee del lavoro, poiché concentra in un unico ambito pressioni 
demografiche, vincoli di sostenibilità del welfare e trasformazioni profonde dei mercati del 
lavoro. A partire dai primi anni Duemila, nei paesi dell’Europa continentale si è infatti consolidata 
una traiettoria di riforma che ha investito simultaneamente i sistemi pensionistici, la protezione 
sociale e la regolazione dell’occupazione, spesso sotto la pressione di stringenti vincoli 
macroeconomici (Palier, 2010). In questo contesto, la costruzione di carriere lavorative più lunghe 
è divenuta un obiettivo esplicito di policy, formalmente ribadito anche dal Libro Bianco sulle 
pensioni della Commissione europea del 2011, che invita gli Stati membri a sostenere l’estensione 
della vita lavorativa attraverso misure mirate (Lain et al., 2022). 

La letteratura mette tuttavia in luce una tensione ancora irrisolta. Attraverso l’innalzamento 
dei requisiti pensionistici, l’allungamento delle carriere avanza infatti più rapidamente sul piano 
normativo  che su quello della costruzione di strumenti capaci di rendere effettivamente 
sostenibile la permanenza al lavoro in termini di qualità dell’occupazione e salute lavorativa (Ní 
Léime et al., 2020). In assenza di interventi adeguati sulla salute occupazionale, sulle opportunità 
di apprendimento e sulla gestione delle transizioni, il prolungamento della vita lavorativa rischia 
così di tradursi in una semplice permanenza a parità di condizioni, con possibili effetti regressivi 
sull’accumulo delle disuguaglianze nel corso della vita. 

L’Italia costituisce un caso di studio critico per la portata dei suoi squilibri demografici. Con 
un’età mediana tra le più elevate dell’UE-27 (quasi 49 anni) e un indice di dipendenza degli 
anziani (old-age dependency ratio) superiore alla media europea, il paese registra meno di tre 
persone in età lavorativa per ogni anziano (Commissione Europea, 2024; Eurostat, 2025a). Le 
proiezioni indicano che entro il 2050 la quota di over 65 potrebbe superare un terzo della 
popolazione, con un incremento marcato degli ultra-ottantacinquenni, fascia in cui aumenta la 
probabilità di fragilità e bisogno di cura (Istat, 2025). A ciò si associa una spesa pubblica legata 
all’invecchiamento stimata intorno al 27-28% del PIL, tra i valori più elevati nell’Unione 
(Commissione Europea, 2024). 

Queste trasformazioni si riflettono già in un progressivo innalzamento dell’età media degli 
occupati. Tra il 2004 e il 2023, l’occupazione complessiva in Italia è cresciuta di circa 1,3 milioni, 
ma l’aumento è interamente trainato dagli over 50 (+4,5 milioni), che compensano la drastica 
perdita di oltre 2 milioni di occupati tra i 15-34enni (Istat, 2024a). Nonostante questa crescita 
forzata, l’Italia registra ancora un deficit di partecipazione dei lavoratori maturi (55-64 anni) 
rispetto all’area euro (59% contro il 64-65%), segnalando un potenziale non pienamente 
mobilitato (Eurostat, 2025b). 

Il prolungamento delle carriere interagisce con la trasformazione delle forme di impiego. Guy 
Standing (2018) definisce il precariato come una condizione segnata da tre forme di deprivazione 
quali insicurezza del reddito, dell’occupazione e del lavoro. La diffusione del lavoro non standard 
(contratti a termine, part-time involontario) non riguarda più solo l’ingresso di giovani nel 
mercato, ma tende a cronicizzarsi anche nelle età mature (ILO, 2016; Standing, 2018). In Italia, 
la quota di lavoratori a tempo determinato è superiore alla media UE e il rischio di povertà 
lavorativa colpisce l’11,5% degli occupati (Eurostat, 2024). Un elemento allarmante è il 
fenomeno della temporaneità di lunga durata, poiché il 44% dei lavoratori a termine di 60-64 anni 
si trova in tale condizione da almeno cinque anni, con conseguenti rischi di insicurezza del reddito 
nell’ultima fase del corso di vita (Istat, 2024b). In assenza di interventi strutturali di 
riqualificazione, molti lavoratori con basse competenze si trovano intrappolati in una condizione 
paradossale: ancora troppo giovani per accedere alla pensione, ma già troppo anziani per essere 
coinvolti efficacemente nei percorsi di riqualificazione, con conseguente aumento del rischio di 
esclusione sociale (Toffanin, 2019). 

La cornice del decent work consente di leggere congiuntamente qualità del lavoro, diritti 
fondamentali e dialogo sociale, evidenziando come la sostenibilità delle carriere lunghe non può 
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essere disgiunta dall’architettura delle tutele (ILO, 2013). Le evidenze empiriche associano il 
lavoro non standard, in particolare i contratti temporanei e il part-time involontario, a peggiori 
esiti di salute fisica e mentale (Van Aerden et al., 2015; Julià et al., 2017). Inoltre, la precarietà 
interagisce in modo non neutrale con l’età, dal momento che il lavoro non standard involontario 
risulta connesso a un maggior rischio di uscita anticipata dal mercato del lavoro, soprattutto tra i 
gruppi più vulnerabili (Green & Livanos, 2017; Yeves et al. 2019). Nel caso dei lavoratori maturi, 
tale effetto assume un carattere ambivalente: da un lato, percorsi contributivi discontinui possono 
indurre a rinviare il pensionamento per necessità economica; dall’altro, l’insicurezza 
occupazionale e il peggioramento dello stato di salute possono determinare uscite forzate, 
nonostante l’innalzamento dei requisiti pensionistici (Livanos & Núñez, 2017). Infine, la 
prospettiva di genere evidenzia come la combinazione tra lavoro non standard e carichi di cura 
tenda a comprimere la capacità di negoziare condizioni occupazionali sostenibili, soprattutto in 
presenza di un potere contrattuale limitato (Grabham, 2021). 

In questo scenario, la sfida dell’invecchiamento non è riducibile a una questione puramente 
previdenziale, ma diventa un tema di governance collettiva che interroga direttamente il ruolo 
delle parti sociali. Sebbene la letteratura evidenzi come le pratiche più efficaci di gestione dell’età 
(age management) tendono a svilupparsi laddove sindacati e associazioni datoriali partecipano 
attivamente alla definizione degli interventi (Barbabella et al., 2022a; Eurofound, 2025), nel 
contesto italiano l’integrazione di questi temi nelle relazioni industriali risulta ancora 
disomogenea e fortemente polarizzata tra grandi imprese e piccole e medie imprese (Aversa et 
al., 2025).  

Alla luce del quadro delineato, il presente capitolo si propone di analizzare come le parti sociali 
interpretino tale sfida e quali strumenti mobilitino per trasformare l’allungamento delle carriere 
in un progetto di sostenibilità del lavoro. Lo studio si inserisce nel solco delle analisi sulle 
rappresentazioni degli attori collettivi avviate da Dario Raspanti, Luigi Burroni e Giulia Cavallini 
(2024) e da Raspanti (2025), contribuendo a colmare il vuoto conoscitivo relativo alle loro 
rappresentazioni e strategie attraverso l’esame di nove interviste semi-strutturate condotte con 
stakeholder chiave del sistema italiano. 

2. BACKGROUND TEORICO 

2.1. Paradigmi sull’invecchiamento: dall’invecchiamento attivo all’age management 

L’evoluzione delle politiche sull’invecchiamento segnala un progressivo spostamento 
dall’enfasi sugli esiti individuali verso una maggiore attenzione per le condizioni ambientali e 
istituzionali che rendono possibile un invecchiamento sostenibile. Il paradigma 
dell’invecchiamento di successo (successful ageing) identifica tale esito nella combinazione di 
bassa probabilità di malattia, elevato funzionamento fisico e cognitivo e partecipazione sociale 
(Rowe & Kahn, 1997). Tuttavia, tale approccio è stato ampiamente criticato per la sua tendenza 
a trasferire sugli individui la responsabilità di traiettorie ed esiti che dipendono in larga misura da 
risorse e disuguaglianze strutturali di classe e genere che condizionano le biografie lavorative 
(Minkler & Estes, 2000; Stephens, 2017). Quando l’invecchiamento viene interpretato soprattutto 
come responsabilità individuale, l’allungamento della vita lavorativa rischia così di tradursi 
nell’obbligo di restare occupabili all’interno di mercati del lavoro instabili e segmentati 
(Stephens, 2017).  

In parziale discontinuità con questa impostazione, la cornice dell’invecchiamento attivo 
(active ageing) promossa dall’Organizzazione Mondiale della Sanità (OMS) ha proposto una 
lettura più ampia, fondata sull’integrazione di salute, partecipazione e sicurezza lungo il corso di 
vita (life course) (WHO, 2002). Liam Foster e Alan Walker (2015) ne sottolineano la natura 
abilitante, proprio perché non riduce l’invecchiamento alla sola permanenza nel lavoro. Anche 
questo paradigma, però, presenta elementi di ambivalenza sul piano applicativo. In assenza di 
adeguati investimenti nei contesti organizzativi, il richiamo all’attivazione può assumere una 
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valenza prescrittiva e trasformarsi, ancora una volta, in una richiesta rivolta agli individui di 
adattarsi a condizioni occupazionali precarie e discontinue.  

Un passaggio teorico decisivo si osserva nel paradigma dell’invecchiamento in buona salute 
(healthy ageing), che sposta l’attenzione sulla capacità funzionale (functional ability) intesa come 
esito dell’interazione tra caratteristiche individuali e ambiente circostante (Beard et al., 2015; 
Keating, 2022). In questa prospettiva, la questione non riguarda soltanto la possibilità di 
prolungare la permanenza nel lavoro, ma anche la capacità delle organizzazioni e delle istituzioni 
di sostenere carriere più lunghe senza generare peggioramenti nelle condizioni di salute e nuove 
forme di vulnerabilità. 

La crescente centralità politica del tema è stata rafforzata anche da strumenti di confronto 
comparato, come l’indice di invecchiamento attivo (Active Ageing Index, AAI), che ha 
contribuito a rendere osservabili e comparabili dimensioni legate a partecipazione, salute e 
sicurezza sociale (UNECE/European Commission, 2015; Zaidi, 2015). Nel caso italiano, la 
traduzione di questi paradigmi in strumenti di intervento segue però una traiettoria multilivello e 
disomogenea (Barbabella et al., 2022a). Sebbene tutte le Regioni abbiano definito obiettivi 
riconducibili all’invecchiamento attivo, l’attuazione concreta resta frammentata e fortemente 
dipendente dalla solidità dei quadri normativi territoriali (Lucantoni et al., 2022). Dove norme e 
risorse sono più solide, emergono con maggiore chiarezza logiche di co-decisione e approcci 
multidimensionali; altrove prevalgono finalità preparatorie e una marcata frammentarietà 
operativa. Anche l’impiego dell’AAI conferma il valore di una lettura comparata sulle 
performance regionali e rende visibili forti divari territoriali, rafforzando la necessità di politiche 
calibrate sui diversi contesti (Zannella et al., 2021; Principi et al., 2023).  

Recentemente, la Legge 33/2023 e il successivo D.Lgs. 29/2024 hanno aperto uno spazio 
potenziale di armonizzazione attraverso l’istituzione di un Piano nazionale per l’invecchiamento 
attivo, con l’obiettivo di superare un modello di welfare ancora poco orientato alla valorizzazione 
dell’agency degli anziani1. Tuttavia, la dimensione lavorativa continua a essere regolata 
prevalentemente a livello nazionale, mentre la traduzione degli obiettivi generali in pratiche 
organizzative dipende dalla capacità di intervenire nei luoghi di lavoro. È in questo snodo che 
assume rilievo la gestione dell’età (age management) come dispositivo di raccordo tra principi 
generali e realtà organizzativa. 

L’age management trasferisce sul piano aziendale i paradigmi dell’invecchiamento attivo e in 
buona salute, attraverso interventi che riguardano la progettazione del lavoro, la formazione 
continua, la prevenzione dei rischi e la gestione delle transizioni occupazionali (Walker, 1999; 
Ilmarinen, 2006). Le strategie datoriali tendono a oscillare tra orientamenti all’uscita (exit) e alla 
permanenza (stay); nei contesti segnati da forti pressioni sui costi, le soluzioni di 
prepensionamento continuano a risultare più attrattive rispetto agli investimenti in 
riqualificazione (van Dalen et al., 2015). La letteratura evidenzia inoltre che queste pratiche sono 
più efficaci quando sono concepite come pacchetti coerenti (bundle), capaci di integrare 
flessibilità organizzativa e mantenimento della capacità lavorativa, piuttosto che come misure 
isolate (Kooij et al., 2014; Kooij & Van de Voorde, 2014). In questa direzione si collocano anche 
gli sviluppi più recenti, che propongono di superare approcci specifici per età (age-specific), 
limitati ai lavoratori senior, a favore di modelli inclusivi rispetto all’età (age-inclusive), in grado 
di rispondere a bisogni differenziati lungo l’intero arco della vita lavorativa (Boehm et al., 2021; 
Fasbender et al., 2025). 

L’attuazione di queste pratiche si scontra però con la persistenza della discriminazione 
anagrafica (ageismo). Gli stereotipi relativi alla minore produttività o alla scarsa possibilità di 
formazione dei lavoratori senior continuano a influenzare le decisioni in materia di gestione delle 
risorse umane, producendo effetti selettivi e discriminatori (Ng & Feldman, 2012; Harris et al., 
2018). In questo senso, l’ageismo non costituisce soltanto un problema culturale, ma un vincolo 
istituzionalizzato nelle pratiche organizzative e nei rapporti di potere che strutturano il lavoro 
(Finkelstein, 2014). Ricerche recenti indicano che gli interventi più promettenti sono quelli 

 
1 https://www.pattononautosufficienza.it/decreto-legislativo/ 
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fondati su percorsi formativi strutturati e su azioni ancorate al contesto organizzativo, più che su 
misure meramente dichiarative o simboliche (Eppler-Hattab et al., 2024; Sinclair et al., 2024). 

In Italia, meno di un quinto delle grandi imprese adotta politiche strutturate di gestione dell’età 
(Aversa et al., 2015), mentre nelle piccole e medie imprese (PMI) le iniziative restano per lo più 
reattive e si concentrano soprattutto sull’aggiornamento delle competenze digitali richiesto dalla 
transizione tecnologica (Aversa et al., 2025). Inoltre, benché nel periodo successivo alla pandemia 
si siano osservati segnali di crescita dell’apprendimento intergenerazionale, manca ancora una 
governance stabile capace di consolidare e rendere sistematiche tali pratiche (Lazazzara & Za, 
2020; Angotti & Campisi, 2025). 

2.2. Governance e relazioni industriali in Europa e in Italia 

La diffusione sistematica dell’age management dipende in larga misura dalla capacità di 
regolazione e di coordinamento esercitata dalle parti sociali. In una prospettiva comparata, 
sindacati e associazioni datoriali occupano infatti una posizione cruciale, poiché sono chiamati 
non solo a difendere diritti consolidati, ma anche a contribuite alla costruzione di nuove 
condizioni di sostenibilità del lavoro lungo il corso di vita (Flynn et al., 2013; Ball & Flynn, 2021). 

La letteratura internazionale mostra che le risposte a questa sfida variano sensibilmente in 
funzione del contesto istituzionale e degli assetti nazionali di relazioni industriali (Foster et al., 
2021; Kadefors et al., 2025). Nei modelli coordinati, come quello tedesco e norvegese, prevalgono 
orientamenti maggiormente proattivi. In Germania, ad esempio, la contrattazione nel settore 
chimico ha introdotto strumenti innovativi come i fondi per la demografia, finalizzati a sostenere 
l’adattamento della forza lavoro all’invecchiamento (Muller-Camen et al., 2011). In Norvegia, 
l’Accordo per un lavoro inclusivo (Inclusive Working Life Agreement) promuove invece la 
permanenza occupazionale attraverso interventi di adattamento dei contesti lavorativi e delle 
condizioni di lavoro (Kadefors et al., 2025). Nei modelli socialdemocratici, come quelli di Svezia 
e Paesi Bassi, l’intervento tende ad assumere una configurazione più universalistica, centrata 
sull’occupabilità complessiva della persona e sull’apprendimento permanente (lifelong learning) 
(Oosterom, 2015). Diversa è la situazione dei sistemi più liberali, come il Regno Unito, dove la 
maggiore frammentazione istituzionale favorisce strategie ambivalenti, sospese tra forme 
selettive di partenariato con imprese considerate più avanzate e iniziative di tipo difensivo, 
concentrate soprattutto sulla tutela delle pensioni e dei diritti acquisiti (Flynn, 2014; Ball & Flynn, 
2021). In tale contesto, un elemento particolarmente rilevante riguarda l’effetto di deterrenza 
esercitato dalla densità sindacale rispetto alle pratiche discriminatorie, poiché una più forte 
presenza collettiva riduce la probabilità che i datori di lavoro richiedano informazioni sull’età in 
fase di assunzione (Harcourt et al., 2004). 

Nel caso italiano, la letteratura evidenzia come le relazioni industriali siano ancora 
profondamente segnate dall’eredità di una cultura dell’esodo, costruita intorno all’uso del 
prepensionamento come strumento ordinario di gestione delle crisi aziendali e di riequilibrio 
occupazionale tra generazioni (Tomassetti, 2019a). Questo orientamento ha a lungo consolidato 
l’idea dell’uscita anticipata come soluzione preferibile, contribuendo a ritardare lo sviluppo di 
strategie più strutturate di invecchiamento attivo. Anche dopo le riforme introdotte con la legge 
Monti-Fornero del 2011, che hanno ristretto in modo significativo le possibilità di pensionamento 
anticipato, il cambiamento normativo non si è tradotto in un parallelo mutamento delle logiche 
organizzative e contrattuali. 

In questo quadro, la contrattazione collettiva nazionale continua a mostrare un’impostazione 
prevalentemente difensiva (Raspanti et al., 2024). Quando il tema dell’età compare nei contratti 
collettivi nazionali di lavoro, è affrontato soprattutto in relazione alla gestione dell’uscita, tramite 
strumenti come prepensionamenti e mobilità esterna, piuttosto che in termini di investimento sulla 
formazione, sull’adattamento del lavoro e sulla qualità della permanenza occupazionale. Il 
rischio, in questa prospettiva, è che l’allungamento della vita lavorativa si realizzi principalmente 
come effetto di un vincolo normativo, più che come esito di una strategia orientata alla 
sostenibilità, con il risultato di accentuare le disuguaglianze tra lavoratori e contesti produttivi. 
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Accanto a questi elementi di continuità, non mancano tuttavia segnali di evoluzione, 
soprattutto in alcuni comparti nei quali si sta affermando una logica di convivenza generazionale. 
Nel settore chimico, ad esempio, il contratto nazionale demanda al livello aziendale la gestione 
dell’invecchiamento attivo attraverso strumenti innovativi come le staffette generazionali e il 
Progetto Ponte, che promuove il trasferimento di competenze dai lavoratori senior, accompagnati 
verso la pensione con formule di part-time, ai neoassunti, attraverso funzioni di tutoraggio 
(Raspanti, 2025). Nel settore finanziario, invece, il valore del passaggio di esperienza tra 
generazioni è riconosciuto anche come leva di riduzione del rischio sistemico e di rafforzamento 
della continuità organizzativa (Iodice, 2020). In questo modo, la contrattazione decentrata si 
conferma il livello più adatto a sperimentare soluzioni calibrate sui contesti specifici, mentre 
grandi imprese e multinazionali tendono a svolgere una funzione di traino nell’innovazione 
organizzativa (Tomassetti, 2019a; Tomassetti, 2019b). 

Questi sviluppi, pur significativi, non colmano però l’assenza di una visione strategica 
complessiva. Sia sul versante delle politiche pubbliche sia su quello della rappresentanza 
collettiva, gli interventi restano in larga misura frammentari e fortemente polarizzati tra un 
numero limitato di imprese più innovative e un ampio tessuto di piccole e medie imprese che 
continua a rimanere indietro. I dati dell’indagine INAPP mostrano con chiarezza questa criticità, 
rilevando che nel 96% delle PMI le esigenze dei lavoratori over 50 non sono mai state oggetto di 
negoziazione sindacale e che solo il 21% prevede che possano diventarlo in futuro (Aversa et al., 
2025). Considerando inoltre che soltanto il 4% delle imprese applica entrambi i livelli di 
contrattazione, lo spazio per soluzioni contestualizzate risulta estremamente ridotto, con il rischio 
che il prolungamento delle carriere si traduca più facilmente in nuove forme di vulnerabilità. 

Da questo scenario emerge un rilevante vuoto analitico. Rimane ancora poco esplorato il modo 
in cui le parti sociali definiscono concretamente il problema dell’invecchiamento, selezionano le 
priorità di intervento – ad esempio privilegiando l’uscita oppure la sostenibilità della permanenza 
– e individuano i principali vincoli nei diversi contesti organizzativi e settoriali. Comprendere 
come gli attori della rappresentanza interpretino questi trade-off costituisce un passaggio 
essenziale non solo per valutare l’efficacia degli strumenti oggi disponibili, ma anche per 
immaginare nuove forme di co-governance della forza lavoro fondate su una più solida 
integrazione tra regolazione, contrattazione e innovazione organizzativa (Barbabella et al., 2022b; 
Eurofound, 2025). 

3. METODOLOGIA 

La fase empirica della ricerca si è articolata in più fasi. Dapprima si è operata una selezione 
su base nazionale dei soggetti maggiormente coinvolti nell’ambito indagato. Successivamente, 
sono state predisposte tre distinte tracce di intervista, differenziate in funzione del profilo 
dell’intervistato. La ricerca ha infatti coinvolto esponenti delle parti sociali, responsabili di 
associazioni di direttori di personale ed esperti afferenti a enti e centri di ricerca.  

Le tracce di intervista sono state organizzate in due sezioni principali. La prima era finalizzata 
a indagare il rapporto tra la destandardizzazione del lavoro e le condizioni occupazionali dei 
lavoratori maturi; la seconda mirava invece a indagare la collocazione del lavoratore maturo 
nell’agenda delle relazioni industriali. L’obiettivo generale dell’indagine era comprendere in che 
modo le riforme introdotte nella regolamentazione del lavoro abbiano inciso sulla condizione dei 
lavoratori anziani. Di pari interesse è risultata l’analisi delle valutazioni espresse dagli intervistati 
circa l’efficacia di tali riforme nella gestione dell’invecchiamento nei contesti lavorativi. Un 
ulteriore ambito di approfondimento ha riguardato il ruolo delle parti sociali nella definizione di 
strategie e misure orientate ad affrontare il tema dell’invecchiamento attivo.  

Definiti gli assi tematici dell’indagine, si è proceduto alla costruzione di un elenco di potenziali 
intervistati e alla successiva calendarizzazione degli incontri. Coerentemente con la natura 
qualitativa dell’indagine, ci si è orientati a selezionare un gruppo limitato di partecipanti, 
scegliendo nove testimoni privilegiati ritenuti in grado di fornire informazioni approfondite e 
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pertinenti rispetto al fenomeno studiato. La selezione è stata operata attingendo a contatti 
professionali, maturati in precedenti attività scientifiche e personali. Non tutti i soggetti 
inizialmente individuati hanno dato la propria disponibilità; coloro che hanno partecipato, 
tuttavia, hanno mostrato ampia apertura a discutere i temi oggetto dell’indagine. 

Le interviste, di natura semi-strutturata, sono state svolte tra dicembre 2023 e febbraio 2024 e 
hanno avuto una durata media di un’ora. Otto delle nove interviste sono state registrate previa 
autorizzazione degli intervistati, mentre in un caso si è proceduto mediante la redazione di note 
nel corso del colloquio. Nello specifico, il campione comprendeva quattro esperti provenienti da 
enti e istituti attivi nell’ambito delle politiche pubbliche e delle relazioni industriali, tre esponenti 
delle rappresentanze datoriali, un rappresentante dei lavoratori e un rappresentante di 
un’associazione dei direttori del personale. Fatta eccezione per un rappresentante delle imprese 
operante a livello provinciale, tutti gli intervistati ricoprivano ruoli apicali a livello nazionale. 
Inoltre, tutti i testimoni privilegiati presentavano una lunga anzianità di servizio nella struttura di 
afferenza e una consolidata esperienza nel ruolo ricoperto al momento dell’intervista. Tale profilo 
ha reso possibile affrontare i temi indagati sia in prospettiva diacronica che sincronica, offrendo 
un punto di osservazione particolarmente utile per comprendere la complessità del contesto 
analizzato. 

Per il vaglio del materiale empirico si è fatto ricorso all’analisi tematica, che permette di 
esaminare i dati attraverso un approccio riflessivo e interpretativo (Braun & Clarke, 2006). Questo 
metodo consente di rielaborare il materiale in modo sistematico, individuando, organizzando e 
interpretando i temi emergenti alla fine di cogliere significati profondi e ricorrenze rilevanti. In 
quanto procedura iterativa e flessibile, l’analisi tematica rende possibile esplorare le connessioni 
tra i dati in maniera articolata, valorizzando il ruolo attivo del ricercatore nella costruzione 
dell’interpretazione. In questa prospettiva, il processo di codifica costituisce un’attività di 
produzione di significato da parte del ricercatore, nella quale i temi non sono predefiniti a priori, 
bensì emergono progressivamente nel corso dell’analisi (Byrne, 2022).  

Il disegno della ricerca non si è limitato alle interviste qualitative, ma ha incluso anche l’esame 
della letteratura relativa alle politiche pubbliche in materia di invecchiamento e inclusione 
lavorativa. Inoltre, l’assenza o la difficile accessibilità di casi di studio utili a verificare l’efficacia 
delle misure di gestione dell’invecchiamento ha reso necessario affiancare all’indagine qualitativa 
l’esame di alcuni dispositivi normativi di livello europeo e nazionale. Tali dispositivi sono stati a 
loro volta discussi con gli intervistati, così da integrare la ricostruzione documentale con le 
interpretazioni degli attori coinvolti. 

4. LA GESTIONE DELL’INVECCHIAMENTO TRA RETORICA E REALTÀ 

Secondo le stime delle Nazioni Unite, la percentuale di individui con più di 60 anni nella 
popolazione mondiale raggiungerà quasi il doppio entro il 2050. Nell’intento di accompagnare i 
processi in atto a sostegno dell’invecchiamento attivo e sulla scorta delle riforme pensionistiche 
intervenute in tutta Europa dagli anni Duemila, le parti sociali europee hanno sottoscritto nel 2017 
un Accordo quadro sull’invecchiamento attivo e l’approccio intergenerazionale (ETUC, 2017), 
con l’obiettivo di promuovere strumenti e misure per la gestione dell’invecchiamento attivo con 
un approccio multilivello.  

L’Accordo individua cinque ambiti prioritari di intervento. In primo luogo, mira ad accrescere 
la consapevolezza e la comprensione dei datori di lavoro, dei lavoratori e dei loro rappresentanti 
riguardo ai problemi derivanti dal cambiamento demografico. In secondo luogo, intende fornire 
ai datori di lavoro, ai lavoratori e ai loro rappresentanti a tutti i livelli approcci pratici e misure 
per promuovere e gestire l’invecchiamento attivo in modo efficace. Un terzo asse riguarda la 
garanzia e il mantenimento di ambienti di lavoro sani, sicuri e produttivi. L’Accordo punta, 
inoltre, a promuovere approcci innovativi fondati sul ciclo di vita e sulla qualità del lavoro, così 
da consentire alle persone di rimanere attive fino all’età pensionabile prevista dalla legge. Infine, 



 
L. Errichiello, T. Toffanin, O. Salmista 

 

94 

incoraggia lo scambio, la cooperazione reciproca e il trasferimento di conoscenze ed esperienze 
tra generazioni diverse nei luoghi di lavoro2.  

Il tema dell’invecchiamento attivo occupa da tempo uno spazio rilevante nel dibattito 
pubblico. Più recentemente, tuttavia, si è progressivamente imposto un altro tema strettamente 
connesso al primo, che riguarda la gestione dei lavoratori anziani nei contesti lavorativi e, più in 
generale, nel mercato del lavoro. In questo ambito, l’Italia sconta un ritardo notevole rispetto al 
panorama europeo, sia nella tematizzazione del problema sia nella definizione di politiche e 
misure specificamente orientate alla gestione dell’invecchiamento lavorativo. 

La crescente presenza di lavoratori maturi nel mercato del lavoro italiano è il risultato 
dell’interazione di più fattori. Un primo elemento è rappresentato dalla destandardizzazione 
dell’impiego, che di fatto ha reso frammentati e discontinui percorsi occupazionali che, in era 
fordista, si configuravano invece come relativamente stabili e, almeno per una parte consistente 
della forza lavoro, tendenzialmente di lungo periodo. A ciò si aggiunge l’innalzamento dell’età 
pensionabile, che ha posticipato l’uscita dal lavoro di molti lavoratori e lavoratrici che, in base 
alle regole vigenti fino al decennio precedente, sarebbero già in pensione. Un ulteriore fattore è 
legato all’aumento della speranza di vita, che in alcuni casi ha reso più sostenibile la prosecuzione 
dell’attività lavorativa anche oltre il raggiungimento dell’età pensionabile.  

Questa possibilità, tuttavia, non riguarda in modo uniforme tutte le occupazioni. Lavoratori 
pubblici e privati occupati in mansioni usuranti, poiché svolte ad esempio in orario notturno o alla 
“linea catena” (D.lgs. 67/2011) o ancora conducenti di veicoli adibiti a trasporto pubblico 
collettivo non possono estendere ad libitum l’attività lavorativa. La legislazione italiana, in 
coerenza con l’indirizzo europeo, ha previsto per tali categorie forme di accesso anticipato alla 
pensione, riconoscendo che la sostenibilità del lavoro lungo il corso di vita dipende anche dalle 
caratteristiche concrete delle mansioni svolte3.  

All’interno della popolazione dei lavoratori maturi emergono inoltre profonde differenze, in 
particolare sotto il profilo di genere. Le donne presentano con maggiore frequenza carriere 
discontinue, livelli di qualifica inferiori, e quindi, retribuzioni più basse, soprattutto tra le coorti 
over 50 con minori livelli di istruzione formale. Per molte lavoratrici mature precedentemente 
impiegate nell’industria manifatturiera, ad esempio, i processi di ristrutturazione aziendale hanno 
comportato il passaggio verso l’informalità o l’inattività, con la conseguente dispersione del 
patrimonio di conoscenze acquisite durante l’intero percorso professionale. Queste lavoratrici, 
troppo mature per lavorare in altri settori ma troppo giovani per andare in pensione, sono in una 
condizione di elevato disagio socio-economico (Toffanin, 2015). 

Dall’analisi delle interviste e della letteratura, emerge che l’atteggiamento delle imprese nei 
confronti dei lavoratori senior è spesso segnato da una forte ambivalenza. Da un lato, si riconosce 
il valore dell’anzianità aziendale e professionale associata all’età; dall’altro, si contesta la maggior 
rigidità dei lavoratori maturi e le difficoltà che questi incontrano nello stare al passo con i 
cambiamenti che intervengono nell’organizzazione del lavoro. Tali orientamenti variano 
sensibilmente in relazione a molteplici fattori, tra cui la dimensione dell’impresa, il settore di 
attività, il tipo di prodotto o servizio offerto, il genere e la qualifica dei lavoratori coinvolti. 

Nelle imprese di piccole e piccolissime dimensioni, soprattutto laddove la produzione è 
caratterizzata da un’elevata artigianalità, si osserva spesso una tendenza a mantenere i lavoratori 
senior in attività anche dopo l’età pensionabile. Per queste imprese la gestione del turnover risulta 
particolarmente problematica. Il ricambio generazionale appare ostacolato, in alcuni settori 
caratterizzati da una forte intensità di lavoro manuale, anche dalla persistenza di una narrazione 
dominante che attribuisce al lavoro manuale connotazioni esclusivamente negative. Quando il 
ricambio si blocca, il carico lavorativo continua così a gravare in misura crescente sui lavoratori 
maturi, i quali, al contrario, avrebbero bisogno di operare in condizioni di maggiore tutela del 
benessere psico-fisico (Intervista n. 5, parti sociali). 

 
2 Tradotto e adattato da ETUC (2017).  
3 Cfr. https://www.inps.it/it/it/dettaglio-scheda.it.schede-servizio-strumento.schede-servizi.50732.benefici-previdenziali-
per-gli-addetti-a-lavori-usuranti.html. 

https://www.inps.it/it/it/dettaglio-scheda.it.schede-servizio-strumento.schede-servizi.50732.benefici-previdenziali-per-gli-addetti-a-lavori-usuranti.html
https://www.inps.it/it/it/dettaglio-scheda.it.schede-servizio-strumento.schede-servizi.50732.benefici-previdenziali-per-gli-addetti-a-lavori-usuranti.html
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Nonostante queste criticità, in Italia esistono diversi strumenti per sostenere la gestione 
dell’invecchiamento dei lavoratori. Per la maggior parte, però, si tratta di dispositivi riconducibili 
soprattutto al sistema delle relazioni industriali, mentre risultano sostanzialmente assenti 
specifiche politiche pubbliche dedicate a questo ambito. Anche le più recenti iniziative intraprese 
in sede istituzionale recano, infatti, vistose lacune. Tra queste va annoverata la legge n. 33 del 23 
marzo 2023, che istituisce il Comitato interministeriale per le politiche in favore della popolazione 
anziana (CIPA), come sottolinea un esperto intervistato: 

 
Il Comitato interministeriale delle politiche per le persone anziane il CIPA deve fare due piani: il piano 
nazionale sull’invecchiamento attivo e il piano nazionale per la non autosufficienza che sostituisce 
quello che abbiamo già adesso. Ovviamente poi i piani devono essere definiti con uno specifico accordo 
Stato-regioni e successivamente possono essere declinati in piani regionali locali. Questo è un assetto 
istituzionale che prima non c’era ed è importantissimo. È una base di partenza fantastica per avere una 
strategia nazionale sull’invecchiamento: l’unico neo per adesso è il fatto che non ci sono state risorse 
aggiuntive […]. Il grande assente nella Legge 33/2023 è il lavoro: non si parla di lavoro nemmeno 
quando si parla di invecchiamento attivo e questo è un problema che conferma che quando pensa al 
lavoro il legislatore accende altri neuroni rispetto a quelli che si accendono quando dice la parola 
anziano (Intervista n. 7, enti di ricerca). 
 
In effetti, nella norma richiamata l’invecchiamento attivo viene interpretato quasi 

esclusivamente in chiave socio-sanitaria. Gli interventi proposti si riferiscono alla promozione 
dell’autonomia, al contrasto della fragilità psicofisica, all’assistenza e alla cura delle persone 
anziane, in special modo di quelle non autosufficienti. Ne deriva una rappresentazione 
dell’anziano come soggetto ormai esterno al mercato del lavoro, nonostante le trasformazioni 
pensionistiche e le ripetute riforme abbiano di fatto esteso la permanenza occupazionale anche 
oltre i 65 anni, coinvolgendo persone che spesso hanno alle spalle carriere lunghe, precoci o 
segnate da condizioni di salute non ottimali. 

Un secondo strumento che dovrebbe fungere da sostegno per la gestione dei lavoratori anziani 
è il programma Garanzia di Occupabilità dei Lavoratori (GOL), previsto dal Piano nazionale di 
ripresa e resilienza con l’obiettivo di rafforzare le politiche attive del lavoro. Il programma, 
finanziato con 4,4 miliardi di euro, è stato concepito per potenziare i centri per l’impiego e 
finanziare il Piano nuove competenze che, attraverso l’offerta di formazione qualificata ai 
lavoratori, mira a ridurre il divario strutturalmente presente tra domanda e offerta di lavoro. 
Avviato nel 2022 con conclusione prevista nel 2025, il programma fissava l’obiettivo di 
coinvolgere almeno 3 milioni di beneficiari, di cui almeno il 75% donne, disoccupati di lunga 
durata, persone con disabilità, giovani under 30 e lavoratori over 55. 

Il programma GOL si rivolgeva a una platea eterogenea, comprendente: beneficiari di 
ammortizzatori sociali ancora occupati in imprese in crisi; disoccupati percettori di sostegno al 
reddito (NASpI o Dis-Coll); altri soggetti percettori di sostegni al reddito (Supporto per la 
Formazione e il Lavoro e l’Assegno di Inclusione); disoccupati da almeno sei mesi o lavoratori 
in condizioni di fragilità (Neet, persone con disabilità, lavoratori maturi) o con redditi bassi 
(inferiori agli 8.000 euro annui) che non hanno alcun sostegno al reddito. L’impianto del 
programma prevedeva cinque percorsi, da attivare sulla scorta della presunta occupabilità della 
persona interessata. Il primo riguardava persone che necessitavano di interventi finalizzati al 
reinserimento lavorativo, attraverso un orientamento specifico, l’accompagnamento al lavoro e la 
formazione per le competenze digitali, della durata di due mesi. Un secondo percorso, definito di 
aggiornamento, era invece rivolto a persone che avevano bisogni formativi da soddisfare 
attraverso una formazione di breve periodo, coerente con i bisogni espressi su base territoriale, 
della durata di tre mesi. Un terzo percorso, principalmente orientato alla riqualificazione, era 
rivolto a persone che avevano bisogno di una formazione medio-lunga da svolgere attraverso un 
tirocinio extracurriculare e se necessario di una specifica indennità, della durata di sei mesi. Il 
quarto tipo di percorso era invece finalizzato all’inclusione sociale attraverso il reinserimento 
lavorativo ed era rivolto a persone in situazioni di fragilità personale e/o familiare con bisogni 
formativi che richiedevano interventi specialistici di riqualificazione e accompagnamento al 
lavoro o di supporto per l’autoimpiego, con durata pari a circa otto mesi. Il quinto percorso era 
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rivolto alla ricollocazione di gruppi di lavoratori occupati in imprese cessate o in crisi, a rischio 
di disoccupazione, che necessitavano perciò di un tempestivo reinserimento occupazionale, 
attraverso strumenti personalizzati di orientamento, formazione e accompagnamento, della durata 
di quattro mesi. 

Sul piano teorico, il programma GOL avrebbe potuto rappresentare uno strumento importante 
anche per la gestione dei lavoratori anziani, sia nell’ottica dell’aggiornamento e del mantenimento 
della professionalità sia in quella del sostegno ai soggetti più vulnerabili nella fase conclusiva 
della carriera lavorativa e nel passaggio verso la pensione. Nella pratica, tuttavia, il programma 
ha mostrato limiti rilevanti. Oltre alla sua natura temporanea, circoscritta al periodo di attuazione 
del PNRR, le evidenze disponibili indicano una sostanziale inefficacia rispetto agli obiettivi 
dichiarati. Al riguardo, solo il 9,5% delle persone coinvolte nel programma è stato avviato a 
un’attività formativa entro sei mesi dalla presa in carico, con notevoli disparità regionali 
nell’offerta di interventi mirati ed efficaci (Lupo et al., 2025). Anche in questo caso, dunque, 
emerge la distanza tra l’enunciazione di obiettivi ambiziosi e la concreta capacità di tradurli in 
strumenti adeguati alla gestione dell’invecchiamento lavorativo. 

5. PROBLEMI APERTI E PROPOSTE 

Le recenti riforme e il quadro di incertezza presente in relazione ai requisiti per il 
raggiungimento dell’età pensionabile hanno reso la transizione dal lavoro alla pensione molto più 
complessa rispetto al passato, Nei decenni precedenti, infatti, la presenza di politiche passive del 
lavoro, quali ad esempio l’istituto della mobilità (Legge 223/1991), permetteva alle imprese 
interessate da processi di crisi o ristrutturazione di avviare procedure concordate per 
accompagnare i lavoratori con un’elevata anzianità contributiva alla pensione. L’indennità di 
mobilità, pari all’80% della retribuzione lorda, veniva erogata in misura variabile dai 12 ai 48 
mesi, permettendo ai lavoratori interessati di raggiungere i requisiti minimi per il pensionamento. 
Come osserva un rappresentante delle parti sociali: 

 
Direi che lo strumento più utilizzato in assoluto è stato il ricorso alla mobilità anche da parte di imprese 
che non avevano problemi da un punto di vista occupazionale ma che hanno trovato tramite questo 
strumento il modo di liberarsi delle persone più anziane incrociando il bisogno di un numero consistente 
di lavoratori di smettere di lavorare. Questa prassi è stata utilizzata nel nostro paese in termini sistematici 
negli ultimi decenni. Ora assistiamo ad un fenomeno diverso per effetto soprattutto delle norme 
pensionistiche che si lega alla necessità di rispondere ai bisogni di conciliazione vita-lavoro (Intervista 
n. 4, parti sociali). 
 
Con l’approvazione della Legge 92/2012, tale misura di politica passiva del lavoro è stata 

soppressa e per i lavoratori licenziati dopo il 31 dicembre 2016 l’unico sostegno disponibile è 
rimasto l’indennità NASpI. In questo scenario, la riduzione dell’attività lavorativa assume 
un’importanza cruciale soprattutto per i lavoratori senior impiegati in mansioni usuranti, mentre 
tra coloro che svolgono attività intellettuali o direttive si osserva più frequentemente una 
preferenza per estendere l’attività lavorativa anche oltre il raggiungimento dell’età pensionabile.  

Ciò implica la necessità di considerare una pluralità di fattori quando ci si riferisce alla gestione 
dei lavoratori senior, tra cui il genere, l’età, il livello di istruzione, le condizioni psico-fisiche, il 
tipo di lavoro svolto, la qualifica professionale, il patrimonio di competenze maturate nel corso 
della carriera e, più in generale, le condizioni economiche e sociali di partenza. La combinazione 
di questi elementi rende particolarmente complessa la definizione di interventi adeguati, 
soprattutto in un contesto produttivo come quello italiano, caratterizzato dalla prevalenza di 
piccole e piccolissime imprese che dispongono di risorse limitate da investire sia nell’analisi dei 
bisogni sia nell’elaborazione di misure specifiche. 

Sul versante delle politiche pubbliche, i problemi legati all’invecchiamento delle persone in 
età lavorativa sono stati finora largamente affrontati attraverso il sistema degli ammortizzatori 
sociali e, quindi, mediante politiche passive del lavoro. Tuttavia, le riforme del lavoro intervenute 
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negli ultimi quindici anni hanno progressivamente ridotto questa leva, mentre le riforme 
pensionistiche hanno innalzato l’età di accesso al pensionamento. Ne consegue la necessità di 
ripensare in profondità le transizioni dal lavoro alla pensione. Eppure, come emerge dalle 
interviste, le parti sociali faticano ancora a elaborare una risposta strutturale a questa 
trasformazione: 

 
La gestione dei lavoratori maturi non è prioritaria in quanto tale, lo diventa nel momento in cui questi 
lavoratori sono colpiti da crisi aziendali e dai processi di deindustrializzazione e succede perché nella 
maggior parte dei casi coinvolgono gli over 50. Da una parte sembra che il dibattito pubblico sul lavoro 
si concentri sulle barriere all’ingresso nel mondo del lavoro per i giovani. Penso che il grande assente 
nel dibattito italiano sia la questione di genere cioè la troppo bassa partecipazione femminile nel mercato 
del lavoro e la maggiore debolezza delle donne anche in età avanzata dal punto di vista delle carriere 
contributive […] la questione dei lavoratori maturi molto spesso è una questione di genere soprattutto 
in settori con una forte segregazione occupazionale (Intervista n. 7, enti di ricerca). 
 
In questo quadro, la formazione continua assume un ruolo centrale nella gestione 

dell’invecchiamento nei luoghi di lavoro. Consente non solo l’aggiornamento costante delle 
competenze dell’intera forza lavoro, ma soprattutto la riqualificazione dei lavoratori anziani, in 
particolare di quelli con livelli di istruzione più bassi, che incontrano maggiori difficoltà 
nell’adattarsi ai cambiamenti intervenuti nell’organizzazione del lavoro. 

 
Nelle grandi imprese il dirigente illuminato sfrutta le possibilità formative date dai fondi presenti e 
progetti che, se ben realizzati, sono efficaci e pongono le basi per essere continuativi. Maggiori problemi 
incontrano le piccole imprese che spesso non hanno risorse materiali e culturali per affrontare i bisogni 
formativi dei lavoratori. Il problema di fondo è quello del basso livello di competenze della popolazione 
adulta italiana e dei lavoratori in particolare. Questo problema è riconducibile a un passato di bassi 
livelli di istruzione formale e interessa coorti di lavoratori ancora in età lavorativa. Non è il lavoratore 
maturo in sé che necessita di formazione ma è quello maturo che ha poche competenze (Intervista n. 2, 
enti di ricerca). 
 
Dalle interviste condotte con esperti e rappresentanti delle imprese e dei lavoratori emergono, 

in particolare, tre possibili direttrici di intervento per promuovere una più efficace gestione dei 
lavoratori senior. 

La prima riguarda la flessibilità degli orari di lavoro. Organizzazioni del lavoro rigide si basano 
su schemi orari altrettanto rigidi che contrastano con i molteplici bisogni di bilanciamento vita-
lavoro dei lavoratori senior. All’interno delle imprese che adottano questi schemi, il momento del 
pensionamento è vissuto dai lavoratori in termini liberatori. Tuttavia, per coloro che cessano 
l’attività lavorativa si configura una rottura drastica dell’equilibrio vita-lavoro fino ad allora 
maturato, contrassegnato da ritmi definiti, spesso serrati. Il pensionamento coincide infatti con la 
mutazione dello status sociale e del ruolo che fino a quel momento erano associati all’attività 
lavorativa e, in mancanza di reti sociali e interessi specifici, rischia di determinare un profondo 
disagio non solo per chi va in pensione ma anche per l’entourage familiare. Andrebbe ripensato 
quindi lo schema orario dei lavoratori che si avvicinano alla pensione attraverso l’introduzione di 
schemi di riduzione o di flessibilità oraria che prevedano ad esempio la riduzione dell’orario di 
lavoro in cambio di una integrazione retributiva a compensazione. È altresì ipotizzabile che a 
fronte di una trasformazione del contratto da tempo pieno a tempo parziale, ad esempio, l’impresa 
si impegni attraverso la copertura dei contributi previdenziali. 

Una seconda proposta concerne il mentoring inverso (reverse mentoring), basato sul 
rovesciamento dei ruoli tradizionalmente attribuiti a mentore e allievo. In questo modello, un 
lavoratore più giovane e con minore esperienza complessiva può trasferire competenze specifiche, 
ad esempio di carattere digitale o tecnologico, a un collega più anziano; al tempo stesso, 
quest’ultimo mette a disposizione del più giovane il proprio sapere relativo ai processi produttivi, 
alla cultura organizzativa e alla gestione delle relazioni di lavoro. Il trasferimento di conoscenze 
assume quindi una natura bidirezionale e la relazione tra junior e senior si configura come un 
percorso condiviso di apprendimento e reciproco arricchimento, nel quale la differenza 
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generazionale cessa di essere un elemento problematico e acquista valore organizzativo (Bombelli 
et al., 2023). Questo strumento si rivela fondamentale nell’ambito della formazione e della 
riqualificazione professionale, perché consente di tradurre in pratica quotidiana competenze che 
una formazione standardizzata e separata per classi di età finirebbe spesso per limitare. In tale 
prospettiva, il mentoring inverso favorisce l’inclusione sia dei lavoratori anziani, che possono 
sperimentare una riduzione della motivazione, sia dei lavoratori più giovani, che spesso non hanno 
ancora consolidato pienamente il proprio ruolo all’interno dell’impresa. 

La terza direttrice è rappresentata dalla formazione come leva strutturale di adattamento e 
valorizzazione della forza lavoro. Il principale strumento per lo sviluppo e il finanziamento della 
formazione professionale è il Fondo sociale europeo (FSE) che sostiene interventi orientati al 
rafforzamento dell’occupazione, insieme ai dispositivi previsti dalla Legge 236/1993 – relativi ai 
piani formativi aziendali e ai voucher individuali – e dalla Legge 53/2000, che disciplina anche i 
congedi per la formazione continua. In particolare, la formazione finanziata da questo fondo è 
principalmente destinata a lavoratori, imprese, individui in difficoltà di reinserimento lavorativo, 
giovani e soggetti svantaggiati socialmente. Si sviluppa lungo tre assi principali: accrescere 
l’adattabilità di lavoratori e imprese attraverso nuove competenze e modelli organizzativi; 
promuovere sistemi di apprendimento permanente utili a fornire nuove conoscenze e a contrastare 
l’obsolescenza di quelle possedute; sostenere l’inserimento lavorativo dei gruppi svantaggiati, 
favorendo l’inclusione sociale e riconoscendo il ruolo fondamentale dell’occupazione 
nell’integrazione dei cittadini nella società e nella vita quotidiana.  

A questi strumenti si affiancano i fondi interprofessionali per la formazione continua, costituiti 
su base paritetica a partire da specifici accordi tra organizzazioni datoriali e sindacali, come nel 
caso di Fondimpresa. Questi fondi sono stati istituti dalla Legge 388/2000 e prevedono che le 
imprese vi aderiscano, destinando una parte dei contributi obbligatori versati all’INPS (nella 
misura dello 0,30% delle retribuzioni lorde dei lavoratori). L’adesione è volontaria e attraverso 
questo strumento le imprese possono contribuire a definire un conto formativo aziendale da 
spendere per la formazione, così come possono accedere a finanziamenti specifici resi disponibili 
da bandi pubblici e promuovere iniziative di formazione continua su temi concordati con le 
rappresentanze sindacali. 

6. CONCLUSIONI 

L’indagine qualitativa ha posto in luce i limiti e le opportunità presenti nell’ambito della 
gestione dell’invecchiamento attivo. Tra i limiti vanno segnalati: la difformità di risorse a 
disposizione delle imprese su base dimensionale, il divario territoriale tra Nord e Sud, e l’assenza 
di coordinamento delle iniziative di formazione e riqualificazione professionale. Di particolare 
rilievo figura l’assenza di riferimenti alla gestione dell’invecchiamento nei luoghi di lavoro 
all’interno delle politiche nazionali. L’invecchiamento è concepito dai decisori politici 
unicamente in termini socio-sanitari. Questa visione limitata di un tema che, invece, è sempre più 
rilevante nelle agende dei governi europei lascia, di fatto, alla contrattazione tra le parti sociali 
l’implementazione di eventuali iniziative all’interno dei territori. Ne risulta una situazione del 
tutto disomogenea e discontinua, nella quale maggiori vantaggi vanno alle imprese di grandi 
dimensioni collocate principalmente al Centro-Nord, ma solamente in quelle caratterizzate dalla 
presenza di buone relazioni industriali, le quali permettono appunto di definire piani formativi 
adeguati ai bisogni dei lavoratori e delle imprese. Inoltre, la standardizzazione di molte iniziative 
formative non considera le specificità dei lavoratori coinvolti, a partire dal genere di appartenenza. 
La discontinuità delle carriere lavorative femminili e la carenza di politiche sociali per la 
riduzione del lavoro di cura si autoalimentano con l’effetto di rendere la posizione delle donne 
estremamente vulnerabile. Mancano programmi di qualificazione e riqualificazione professionale 
attagliati alle lavoratrici mature e la progressiva riduzione delle risorse da destinare alla spesa 
sociale le orienta nell’area dell’inattività o dell’informalità, con l’effetto di allargare il divario di 
genere.  
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Le opportunità sono riconducibili alle risorse attivabili attraverso il Fondo sociale europeo e i 
fondi interprofessionali: la crescente sensibilizzazione sul tema dell’invecchiamento attivo sta 
ridefinendo gli ambiti di destinazione di tali fondi e li sta orientando in misura maggiore verso il 
finanziamento di progetti utili a migliorare il benessere dei lavoratori anziani. L’estensione della 
vita lavorativa sta inoltre imponendo alle parti sociali di intervenire per concordare misure di 
regolazione delle condizioni di lavoro che tengano sempre più in considerazione l’età e il genere 
di appartenenza. Queste misure possono costituire per le imprese anche l’occasione di mettere in 
discussione modelli di organizzazione del lavoro fortemente ancorati a logiche paternalistiche e 
patriarcali, che hanno sovente premiato più la fedeltà alle direttive imprenditoriali che 
l’autonomia al lavoro.  
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