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Introduzione

“Anyone who stops learning is old,
whether at twenty or eighty. Anyone
who keeps learning stays young. The
greatest thing in life is to keep your
mind young.” Henry Ford (1863-
1947)

Perché e importante per gli studiosi, i ricercatamanager, i datori di lavoro ed
i professionisti di gestione delle risorse umarteriogarsi sul valore e sulle modalita di
formazione dei lavoratoseniorf? Le organizzazioni dovrebbero investiretriaining e
developmenper coloro che si avviano verso la conclusionepegetorso professionale?
Quali motivazioni spingono a favore o contro talatiga? Le risposte a questi
interrogativi si pongono in uno scenario molto ctespo che necessita di essere
delineato ed analizzato nello specifico poiché comkanto dimensioni individuali,

guanto organizzative e sociali.

Molto alto e il livello di attenzione tra policy makers gli addetti ai lavori e
I'opinione pubblica circa una tendenza che gidettapio coinvolge numerosi Paesi e che
vede I'ltalia esposta in prima linea nel fenomemayuiestione: Bgeing Questarend si
manifesta con un aumento della presenza di persozeane nella popolazione e
comporta un rovesciamento della classica piramideafjrafica che vedeva come
gruppo pit numeroso quello dei giovani. Gli espeltil settore - i demografi -
considerano #geing come il problema piu importante non solo in Euradord
America, ma anche in Asia e America Latina perdspimi venti anni (van Dalen &
Henkens, 2011).



L'interesse crescente che questa tematica staerndeve confermato anche
dall’'aumento del numero di discipline scientifictige stanno analizzando I'argomento
da diverse prospettive e con differenti approcanholo demografia e gerontologia
dunque, ma anche, sociologia, psicologia e sodmlegno molto produttive in questo
filone, alle quali si affianca una sempre maggipresenza di contributi di economia,
marketing ITC e mangementA questo riguardo, interrogando uno tra i piu peti
databasedi ricerca specializzato itbusiness managemented economia Business
Source Elit¢ con le keyword ‘ageing (o aging nell’accezione americana) elder
worker, emerge che tra i contributi degli ultimi dieanra - dal 2001 al 2011 - 7679
hanno attinenza con il tema daljeing(di cui il 26% circa pubblicati ipeer reviewed
journal) e 1176 contengono la parolalder workef (di cui il 38% circa pubblicati in
peer reviewed journal L'aspetto interessante e che il numero di cbatriprodotto
negli ultimi dieci anni su questi temi rappresemsgettivamente il 66% ed il 67% circa

del totale di contributi prodotti dal 1988d oggi sullageinge sui lavoratorsenior

La tematica e di particolare rilevanza in termirterdisciplinari perché I'elevata
presenza di anziani nella societa comporta una s#ricambiamenti su piu fronti:
modelli di consumo, crescita economica, sistemaigeaziale e sistema sanitario sono
solo alcune delle piu importanti aree coinvoltejiesto fenomeno, alle quali si affianca
quella altrettanto rilevante del mercato del lavdnoparticolare, la dimensione su cui si
concentra questa tesi di dottorato & quella gemeatal contesto organizzativo e, nello

specifico, quella della formazione rivolta ai laatori senior.

Le previsioni per il 2050 dipingono uno scenariain il 33% della popolazione
italiana avra piu di 65 anni (UN, 2009). Per sosteruna popolazione che invecchia é
molto importante, sia per la sostenibilita futuedlel organizzazioni che per quella della
societa in generale, cercare di mantenere attivonalggior numero possibile di
lavoratori. Tuttavia, il numero di persone professimente attive dopo i 55 anni in
Italia & pari al 35.7% (Istat, 2010). Poiché lasgreza di un minor numero di persone in

eta lavorativa potrebbe provocare una carenzastailg di forza lavoro e competenze

! Anno di inizio della copertura ddatabasali ricerca interrogato.



nei prossimi decenni (McDonald & Kippen, 2001; BdrsSupan, 2002), €& necessario
un ripensamento del ciclo di vita personale e p®itmale e aumentare il tasso di
partecipazione dei lavorataenior. Le riforme del sistema pensionistico si stanre gi
muovendo in questa direzione e le organizzaziovoue affrontare la sfida di sostenere
I lavoratori per un maggior periodo di tempo acoaat quella della richiesta di
conoscenze akill piu complesse dovute ai cambiamenti nel mondolalairo. Per
trasformare delle minacce in opportunita e reagireambiamenti in maniera dinamica
€ necessaria un'implementazione sistematica daifadzione continua e dello sviluppo

organizzativo.

Se da un lato l'invecchiamento della popolazion@lica un invecchiamento
della forza lavoro e la necessita di ripensarstesii e le pratiche di organizzazione del
lavoro e di gestione in funzione di questi mutatid®lli, dall’altro si assiste pero ad una
esclusione dei lavoratosenior sia dagli interventi di gestione delle risorse nmahe
dal mercato del lavoro stesso (Rosen & Jerdee,; 1®dt&ein, 1978; Cleveland & Shore,
1992; Chiu et aJ 2001; Maurer, 2001; Taylor & Urwin, 2001; ArmstgStassen &
Templer, 2005; Bombelli & Finzi, 2006; Rymkevitch ¥illosio, 2007; Posthuma &
Campion, 2009; Van Vianen et.,.aP009). Quello che manca e la consapevolezza da
parte delle organizzazioni circa la mutata condieialemografica, ed un conseguente
ripensamento dei sistemi e delle pratiche di gestidelle risorse umane. Molta strada
deve essere ancora percorsa in questa direzigmer éare questo, un gruppo di attori
particolarmente strategico e costituito degli eSpdir gestione delle risorse umane i
quali, per il loro ruolo nella definizione ed amalzione delle strategie adottate dalle
organizzazioni, possono influenzare con i loroggitamenti e le loro opinioni le scelte
e le decisioni intraprese al riguardo. Per questdive € importante partire dalla
propensione dei professionisti HR rispetto allanfazione ed allo sviluppo dei
lavoratori senior, e analizzare quali determinanti influiscano maggente su questa
decisione per individuare le leve su cui € necassayire per aumentare @hancedi

inclusione dei lavoratogeniornegli interventi di formazione.



|. Quando un lavoratore diventa senior?

La prima problematica nell’affrontare questo tenla difficile e non condivisa

definizione del concetto di ‘lavoratoseniof ed in generale del fattore ‘eta’.

L’invecchiamento e un processo di deterioramentaatura fisiologica che ha
delle ripercussioni non soltanto biologiche, ma hensulle funzioni sociali delle
persone in quanto comporta dei cambiamenti nelorabk ricopre e nelle attivita che
svolge (Lange et al., 2006; Settersten & Mayer,719%erns & Miklos, 1995; UN,
2007).

In demografia si utilizza il limite di 60 anni pelistinguere tra la coorte di
popolazione giovane e quella di popolazione anz{aidy, 2007). Nei Paesi sviluppati,
invece, I'eta del pensionamento rappresentapuogy per definire le persone anziane in
guanto attorno ai 65 anni queste raggiungono kercrinecessari per accedere al
pensionamento e lasciano la vita attiva. Alcuneegatie professionali tuttavia, Si
ritirano dal lavoro ben prima dei 65 anni, cosi eola pratiche di prepensionamento
utilizzate massicciamente dalle aziende tra ladiegli anni Ottanta e l'inizio degli anni
Novanta hanno permesso a lavoratori ben al di s#ittquesta soglia di andare in
pensione, rendendo non cosi lineare I'associazi@ni pensionamento e l'inizio della

vecchiaia.

Appare evidente che il valore associato all’eta ndnsoltanto dato da
considerazioni di carattere biologico ed universak varia a seconda della dimensione
culturale coinvolta, e cioe del Paese all'interrel duale viene contestualizzata la
tematica e anche dallo specifico contesto anabzzag specifiche dimensioni culturali
della nazione in cui vengono condotti gli studi edalizzati questi temi ha
un’importante influenza sul concetto di eta (Hadigte1980), come ad esempio si evince
dallo studio di Chiu et al. (2001) in cui ad Hongrlg i rispondenti cominciavano a
percepire anziane le persone al di sopra dei 48 arentre in Gran Bretagna il limite
saliva invece a 47 anni. In ambito lavorativo immltla definizione delle soglie di

anzianita per un lavoratore dipendono dalle caratiche dell’organizzazione in cui



opera, quali ad esempio settore o dimensione, roheadal ruolo ricoperto e dalla
funzione all’interno della quale I'individuo € inggato (Lazazzara & Bombelli, 2011).

Ashbaugh e Fay (1987), in un tentativo di defilaecategoria dei lavoratori
senior, hanno riscontrato che 'eta media fra quellez#éte nei vari studi € 53,4 anni.
Tuttavia, sono stati identificati consenior lavoratori a partire dai 40 fino ai 75 anni a
seconda del filone di studi coinvolto (Bourne, 1982arr, 2000). Nelle ricerche meno
restrittive, vengono considerasienior i lavoratori con un’etd maggiore di 55 anni
(Finkelstein et aJ 1995; Koc-Menard, 2009); in altri, invece, la kagsi riduce a 50
anni (Hassall & Perrewe, 1995; Wrenn & Maurer, 20040 ad arrivare, in alcuni casi
limite, a consideraresenior i lavoratori con un’eta maggiore di 40 anni (Wa&r
Pennington, 1993) o addirittura di 38 anni (Scheppd978). In riferimento alla
partecipazione lavorativa vengono considesatiiori lavoratori con un’eta maggiore a
50 o a 55 anni (Koij et al., 2008) - in linea c@ndefinizione adottata dal Consiglio
Europeo di Stoccolma del Marzo 2001 (EC, 2003) entre, in riferimento agli studi
che analizzano gli investimenti nei confronti derdratori, questi iniziano a diminuire
guando raggiungono la soglia dei 45 anni, considel@ stadio finale della carriera
professionale (Schein, 1978; Maurer, 2001; Van ¥fiaet al., 2009).

Per queste motivazioni, € importante adottare @nta dluidita nel definire una
“persona anziana” (UN, 2007) ed a maggior ragiogedegfinire un lavoratorsenior,
cosi come deve essere ampia la concettualizzadeineoncetto di eta stesso che non
pud essere ricondotto soltanto alla dimensione alogica soprattutto nei contesti
lavorativi (Avolio et al., 1984; Cleveland & Shorg992; Settersten & Mayer, 1997;
Sterns & Alexander, 1987; Sterns & Miklos, 1995; ¥\ al., 1995).

Analizzando la letteratura sul rapporto tra etaativazione, Kooij et al. (2008)
propongono l'approccio avanzato da Sterns e Douerq[1989) che individua cinque

modalita di concettualizzazione dell’'etd nei cotitlesorativi:

. la prima ¢ leta cronologicaovviamente riferita all’eta anagrafica delle [pers;



. I'eta funzionalanvece, si basa sullperformancedel lavoratore e riconosce la
grande variazione in termini di abilita fisicheagaitive, stato di salute e produlttivita in

ogni fascia d’eta;

. I'eta psicosocialesi basa sulla percezione individuale e sociald'ed&l La
dimensione soggettiva corrisponde a quanto un iithdloy Si senta 0 meno anziano
(quanti lavoratori di 40 anni definirebbero se ste®me ‘anziani’?), se ha un aspetto e
dei comportamenti pit 0 meno giovanili, con qualerte di eta si identifica (Kaliterna
et al., 2002). La dimensione sociale della percezidell’eta invece, riguarda le norme
esplicite o implicite applicate ad un individuo nmerito ad un’occupazione o azienda.
L’eta psicosociale, quindi, si concentra su treettgd'eta in cui un individuo viene
percepito comaenior, gli atteggiamenti o stereotipi che vengono atititai lavoratori
senior e le implicazioni in termini di gestione del pemate del classificare un
dipendente comesenior (ad esempio le implicazioni che questo ha in ternd

investimenti ed accesso ad attivita di sviluppo);

. I'eta organizzativasi riferisce all’anzianita degli individui in un olo o
all'interno di un’organizzazione e quindi ancheliaéllo di carriera, all'obsolescenza

delle competenze ed alle norme relative all’eténgdirno dell'azienda;

. secondo il concetto diifespan ageinfine, I'eta di un lavoratore pud essere
misurata facendo riferimento alla fase del cidleith o allostatusfamiliare (Lange et
al., 2006; Sterns & Doverspike, 1989; Sterns & Mgl1995). Secondo il modello del
life stagedi Levinson (1986) ad esempio, la vita adulta eatterizzata da una
successione lineare di fasi a loro volta suddiirissottofasi legate ad alcuni compiti che

devono essere svolti, molti dei quali associalaadinzamento di carriera.

Nei vari studi che analizzano aspetti legati all’dei lavoratori vengono utilizzate
concettualizzazioni riconducibili a questi approcdn maniera spesso anche
interconnessa tra di loro. Sebbene tutte le cimgueettualizzazioni dell’eta rientrino in
guesto studio, I'attenzione é posta prevalentemeuliéaccezione psicosociale, nello
specifico sull'eta in cui un individuo viene peritefseniorin azienda e le implicazioni

che questo comporta in termini di gestione del graake ed in particolare per quanto



riguarda la propensione dei professionisti HR anattere o meno 'accesso alle attivita

formative ai lavoratori consideratenior.

Le principali domande di ricerca che verranno affate in questo studio sono:
quali elementi influenzano i professionisti HR rdgcidere se approvare o0 meno le
proposte di formazione per i lavorateeniof? Per quale tipologia di formazione ed in

quale situazione organizzativa sono piu propefsiraare i lavoratorsenior?

Sebbene in un contesto come quello italiano il dads disoccupazione, in
particolare quello giovanile, I'elevata eta di iagso nel mercato del lavoro, che in Italia
avviene tre anni dopo rispetto alla media europe#i Eurostat, Labour Force Survey),
e gli interventi didownsizingdovuti alle ciclicita economiche potrebbero mettar
secondo piano I'attenzione sui cambiamenti demagrafle trasformazioni in corso, e
bene notare che l'aumento del tasso di disoccupeazie di inattivita sono la
conseguenza degli errori di pianificazione ed z#ii del capitale umano e di politiche
economiche e fiscali scorrette. Non bisogna perd#revista il quadro d’insieme
perseguendo strategie di pianificazione a brevgema, piuttosto, agire in maniera
attiva per arginare imismatchingtra domanda ed offerta attraverso I'attivazione di
misure di riqualificazione professionale per peteret a chi e fuori dal mercato del

lavoro di entrarci o rientrarci (Kok, 2003).

[l. Presentazione dell'elaborato

La presente tesi di dottorato scaturisce da unegttogli ricerca svolto durante
unvisiting doctoral perioddi sei mesi, da Febbraio a Luglio 2011, pres$®¢eitherlands
Interdisciplinary Demographic Institute (NIDI) casede a L’Aia. L'istituto produce
ricerca scientifica di alta qualitd nellambito ldelscienze sociali per affrontare in
un’ottica interdisciplinare le sfide che gli svilipdemografici pongono agli individui,
alla societa ed alle organizzazioni. Nello speoifi@ stato svolto un lavoro di
approfondimento delle dinamiche relative ajjéinged alle sue conseguenze in ambito

organizzativo, accompagnato dallo studio e dalliappione dell’approccio delle



factorial survey(o vignette studye dei metodi di analisi multilivello che sono tsta
applicati nella ricerca oggetto di questa trattagio

L’articolazione della tesi parte dalla descriziahelo scenario all'interno del
quale si muove l'oggetto della ricerca. Nel caitdl infatti, vengono presentati i tre
driver del cambiamento alla base di quello che é stdinitteun “perfect demographic
stornf, una situazione di incertezza e cambiamento ¢ausia cambiamenti
demografici che hanno ripercussioni sulla composei della forza lavoro e sulle
modalita di gestione dei lavoratori (Calo, 2008)nkecchiamento della popolazione, la
prevista carenza di forza lavoro ed il rischio digita della conoscenza sono le tre sfide
che le organizzazioni dovranno affrontare e cheobotano I'importanza della
formazione continuaQuesti cambiamenti, affiancati alla richiesta da@scenze skills
sempre piu complesse, alla rapida obsolescenzZendel howe all’affermarsi di nuove
tecnologie, coinvolgono in maniera sistematica vofatori senior e richiedono
interventi per quanto riguarda la loro formaziomeeenployabilityper prolungarne la
vita lavorativa (Warwick Report, 2006; UN, 2007).

Il capitolo 2 e focalizzato sulle specificita delt@mazione dei lavoratogenior,
in termini sia di bisogni formativi che di caratsgtiche della formazione attenta a
questo gruppdali lavoratori. Poiché e opinione diffusa che i l@tori senior siano
meno motivati dei colleghi piu giovani a partecgad attivita formative, e questo
costituisce spesso un motivo di esclusione dagiestimenti formativi (Rosen &
Jerdee, 1976; Schein, 1978; Cleveland & Shore, ;1081 et al, 2001; Maurer, 2001;
Taylor & Urwin, 2001; Armstrong-Stassen & Templ2005; Rymkevitch & Villosio,
2007; Posthuma & Campion, 2009; Van Vianen et 2009), vengono analizzate le
implicazioni relative alla motivazione ed allaufficacia nella formazione dei
lavoratori senior. Vengono inoltre illustratdest practicerelative alla formazione di

questi lavoratori che coinvolgono un ripensameriaraoli e dei percorsi di carriera.

La necessita di formare i lavorat@eniorsi scontra con l'evidenza dei fatti per
cui i lavoratori piu anziani hanno meno probabititgpartecipare ad interventi formativi
(Rosen & Jerdee, 1976; Chiu et al., 2001; Maur@d12 Posthuma & Campion, 2009).



Nel capitolo 3 ci si chiede quali siano i fattorhec causano questa esclusione
richiamando tanto motivazioni economiche sul ritodell'investimento quanto quelle
di natura psicologica sulle idee e le pre-convinziche le persone coinvolte nella
training-decisionhanno in merito. Poiché secondo Chiu et al. (20Pidfessionisti HR
hanno un ruolo ed una responsabilita molto impeetaianto nella gestione delle
persone quanto nel determinare le pratiche di feron@ e sviluppo, in questo capitolo
vengono formulate le ipotesi relative alle divexseiabili che possono influire sulla
propensione di quest’ultimi verso la formazione ldgbratorisenior.Viene presentato,
inoltre, 'approccio delldactorial survey cioe la metodologia con cui é stata condotta la
ricerca. Sono state infatti somministrate faetorial survey— o vignette study- ad un
campione di professionisti HR italiani. Questa teampermette al ricercatore di
presentare ipotetiche descrizioni di situazioni rofip ai rispondenti manipolando
casualmente le categorie delle variabili chiavespnéate in queste descrizioni (Ganong
& Coleman, 2006). Ad ogni rispondente € stato d¢hiel valutare quanto ritenessero
opportuno offrire tre diverse topologie di formaatoai lavoratorsenior descritti nelle

vignettepresentate.

Nel capitolo 4 infine, vengono trattati gli aspetélativi all’analisi dei dati
raccolti e vengono discussi i risultati ottenutartéendo dalla composizione e dalle
caratteristiche del campione e passando attralerseculiarita e le modalita di utilizzo
di modelli di analisi multilivello, si giungera ahdividuazione del peso delle diverse

determinanti della propensione dei professioni&iaiformare i lavoratosenior.

In chiusura dell’'elaborato vengono delineate lectusioni che possono essere
tratte dal presente lavoro di ricerca nonché dseus ricadute che queste hanno in
termini manageriali per trasformare le sfide pakd#’ageingin opportunita di crescita

per i lavoratorseniore per le organizzazioni.
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Capitolo 1

| driver del cambiamento nella gestione delle risorse umane

ageing carenza di forza lavoro eknowledge management

“We accept the verdict of the past until
the need for change cries out loudly
enough to force upon us a choice
between the comforts of further inertia
and the irksomeness of actiobhtarned
Hand — giudice e filosofo del diritto
(1872-1961)

Il mercato del lavoro sta attualmente vivendo quehlie puo essere definito un
“perfect demographic stofin una situazione che vede sopraggiungere
contemporaneamente multipli ed incontrollabili aticgenti condizionati da aspetti
demografici che influenzano la composizione dallad lavoro ed il modo in cui questa
deve essere gestita. | tlever del cambiamento alla base della situazione diriazea
attuale sono: I'invecchiamento della popolazioaeptevista carenza di forza lavoro ed
il rischio di perdita della conoscenza (Calo, 200B)tto cid caratterizza I'attuale ed il
futuro contesto lavorativo e solleva nuove questiorai affrontate prima, in termini di

gestione delle risorse umane ed in particolardageratorisenior.

Il focus di questo capitolo &€ centrato su come questo socersattolinei
'importanza della formazione ed in particolaregdilla rivolta ai lavoratorseniorche,
da essere considera#irget secondario sia in termini decruitmentdella forza lavoro
che di interventi e pratiche di gestione delle ssoumane, diventano la chiave per la
sostenibilita futura, a patto che si realizzi uegdata azione di intervento e di sostegno

delle conoscenzeskills gia acquisite 0 ancora da acquisire.
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Oltre a dipingere lo scenario demografico globapmnendo particolare
attenzione soprattutto al contesto italiano, vercapresentate ed analizzate anche le
conseguenze delopulationageing In particolare verranno discusse le previstercage
di forza lavoro e competenze che, a causa dellziode nel numero di nuovi ingressi
nel mercato del lavoro, si prevede affliggera litta e numerosi Paesi sia sviluppati che
in via di sviluppo - nelle prossime decadi, e clez@lmente trova gia riscontro in
alcuni settori e per alcune posizioni lavorativente faranno le aziende e la societa in
generale a far fronte alla richiesta di ingegnéiimici, venditori, personale medico e

bibliotecari a fronte di una carenza di candidati gueste posizioni (DeLong, 2004)?

| cambiamenti demografici nella forza lavoro e tjueééll’'organizzazione del
lavoro stesso, come la richiesta di conoscenglkills sempre piu complesse, la rapida
obsolescenza d&how howe I'affermarsi di nuove tecnologie, coinvolgononraniera
sistematica i lavoratorsenior e richiedono massicci interventi per quanto rigaala

loro formazione e@mployability

1. La sfida demografica: ilpopulation ageing

La presenza di un sempre maggior numero di anzielia societa a livello
mondiale causa notevoli ripercussioni non soleemini generali, come il benessere e
lo sviluppo dei Paesi coinvolti, ma anche neglied$specifici, quali le dinamiche del
mercato del lavoro e della fornitura di forza lawoll fenomeno depopulation ageing
assume nello specifico un'importanza cruciale atidtla quale, per via del ritmo con
cui il fenomeno si manifesta e le specificita clee dccompagnano, pud essere

considerata come un caso di studio particolarmeteesssante.

La presenza di un numero elevato di anziani ed emeigle invecchiamento
anche all'interno della popolazione lavorativa, n®raccompagnata da un’adeguata
partecipazione degli anziani nel mercato del laverda un’inclusione in interventi
formativi e di sviluppo che si rendono sempre pggessari. Le conseguenze che questo

trend potra comportare saranno: da un lato, una cootmazdel numero di persone

12



potenzialmente attive da immettere nel mercatdadero causato dalla ridotta natalita;

dall'altro, I'elevato numero dbaby boomersche uscira dal mercato del lavoro nei

prossimi anni e che portera via conksmw howe skill soprattutto di natura tecnico-

specialistica, potra causare una perdita di comzsceli valore non trasferibile né

sostituibile.

1.1 Ageing: il trend globale

Il fenomeno dell'invecchiamento della popolazionenne soltanto urtrend

italiano o0 europeo, ma interessa in varia misumatefo pianeta tanto da essere

considerato dai demografi di tutti i continentrarine che dell’Africa che non é ancora

pienamente entrata in questa fase ma che vi sawtiinando - il problema piu

preoccupante da affrontare nei prossimi venti &vam Dalen & Henkens, 2011).
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Figura 1.1: Proporzione e distribuzione della papmne mondiale con un’etd maggiore o
uguale a 60 anni per gruppi di nazioni nel 195@;5122005, 2025 e 2050 (% all'interno delle

colonne; fino al 2005 valori stimati, a partire @805 proiezioni variante media) — (UN, 2005).
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Si prevede, infatti, che nel 2050 circa 2 bilioni gkersone avranno un’eta
maggiore o uguale a 60 anni e I'80% di questi viveaPaesi in via di sviluppo, in cui il
processo sta prendendo piede ad una velocita apaoreapida rispetto a quella dei

Paesi gia sviluppati (vedi figural.l).

Per quanto riguarda l'aspettativa di vita mediaes®; a livello globale si e
passati da 47 anni del periodo 1950-1955, a 65 faarili 2000 ed il 2005, e si prevede
che questo valore cresca fino a raggiungere 75 feaiii 2045 ed il 2050. Allo stesso
tempo la fertilita & passata da 5.0 a 2.6 bambénidonna, e si prevede che questo
valore decresca fino a 2.0 figli per donna fra0#2 ed il 2050 (UN, 2007).

L’invecchiamento della popolazione e linversionelld piramide dell'eta
rappresentano una trasformazione che si verifica lpeprima volta nella storia
dell'umanita, ed e talmente radicale da sollevamaerose sfide per i Paesi piu avanzati
nel processo. Il fenomeno e favorito dai cambiaméegati al progresso che,
provocando unahift da una situazione di alta fertilita ed alta matdajsoprattutto nei
primi anni di vita) ad una di mortalita e tassadtalita bassi, ha allungato I'aspettativa
di vita media delle persone e provocato una “t@ose demografica”. Gli stadi che
scandiscono una transizione demografica sono ti@ote tre: nel primo aumenta il
numero di nuovi nati grazie alla maggiore sopragmia in giovane eta; nella seconda
fase, della durata di circa 50 anni, la riduziors thsso di fertilita fa diminuire il
numero di figli ed a questo si accompagna un inerém nel numero di adulti in eta
lavorativa (15-64 anni); infine nel terzo stadiocausa di un persistente e continuo
periodo di declino nella fertilitd e mortalita, sianumero di bambini che il numero di
persone in eta lavorativa diminuisce, con un comsetg aumento solo della fascia di
popolazione anziana (UN, 2007). In questultimo dgia si sollevano delle
problematiche importanti che devono essere affteritasinergia da piu attori e da piu
punti di vista perché coinvolgono diversi ambitimo® il mercato del lavoro, i sistemi
sanitari e pensionistici, gli aspetti di previderszziale e lo sviluppo economico dei
Paesi coinvolti, richiedendo anche un approccigetitione del personale orientato al
life-long learningper supportare I'allungamento della vita lavoratatteso e necessario

nei prossimi anni.
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In quale stadio di questa transizione demografiegssiamo collocare I'ltalia?
Allo stato attuale I'ltalia si trova nella terzandistra di questo processo al quale si
accompagnano anche altri cambiamenti sia econarheinelle dinamiche del mercato
del lavoro. Tuttavia, le organizzazioni sembrana eesere consapevoli di questend
in quanto le pratiche e politiche di gestione deberse umane che vengono applicate
SoOno ancora centrate su una visione imperniata gswani e sull'idea di una
disponibilita di forza lavoro pressoché illimitg@ffermann & Gowing, 1990; Maurer,
2001; Segalla et al., 2001; Calo, 2008). Per guesitivo bisogna chiedersi non solo
qual é la situazione demografica dell’'ltalia oggia anche quale sara la sua struttura
demografica fra quarant’anni e cosa questo comigorte

1.2 Ageing: la situazione italiana

Le grandi nazioni europee sono in testatnehd di inversione della piramide
dell'eta, cioe di diminuzione della popolazione \@oe e di incremento senza
precedenti della popolazione anziana, ed anchai&ltvive ormai da tempo questo
fenomeno che ha visto aumentare la percentualerdbope con un’eta maggiore di 65
anni rispetto alla popolazione totale dall’'8% cide 1950, al 33.3% atteso per il 2050,
passando attraverso il 20.4% toccato nel 2010 (RD09). Le cause alla base del
fenomeno sono 'aumento dell’aspettativa mediai@i favorito dagli avanzamenti nel
campo medico e scientifico/tecnologico, un basssdadi natalita ed il propagarsi
dellonda demografica dei cosiddettbdby boomers— le persone nate nel periodo
successivo alla Seconda Guerra Mondiale — tra4b1® i primi anni Sessanta — che

stanno raggiungendo in massa in questi anni l'etéipnabile.

Secondo i dati del8nnuario statistico Italiano 2010 (Istat, 2010),
I'allungamento della vita media rende [l'ltalia ksndo Paese europeo piu longevo
dopo la Germania. L'aspettativa di vita media hggranto infatti 78.9 anni per gli
uomini e 84.1 anni per le donne nel 2009, con anfeedia della popolazione che si
attesta sui 43.3 anni e che si prevede raggiungé®a2 anni nel 2051 (Istat, 2008).

Come mostrato in figura 1.2, I'ltalia € nettameateali sopra della media europea per
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guanto riguarda le aspettative di vita media siglideomini che delle donne e si
prevede che nel 2050 l'aspettativa di vita medigeddonne sfiorera i 90 anni, mentre

per gli uomini si manterra ben al di sopra deglad@i (UN, 2009).
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Figura 1.2: Variazione aspettativa di vita medla abscita per maschi e femmine in Italia ed in
Europa tra il 1950 ed il 2050 — (elaborazione suldi, 2009).
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Figura 1.3: Variazione tasso di fecondita in Itadid in Europa tra il 1950 ed il 2050 —
(elaborazione su dati UN, 2009).

Nel 2009 inoltre, il numero medio di figli per damnia raggiunto quota 1.41 -
leggermente al di sopra del minimo storico raggiumel 1995 - collocando in questo

modo I'ltalia nelle posizioni piu basse d@nking europeo della fertilita totale e non
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permettendo il ricambio generazionale che si atdye con un tasso di natalita pari ad
almeno 2.1 figli per donna (Istat, 2010)trénd di fertilita italiano e destinato a crescere
leggermente ed equipararsi alla media europea noessioni quarant’anni circa (vedi
figura 1.3), ma si manterra comunque sotto la aoddi 2 figli medi per donna, non
raggiungendo dunque neanche nel 2050 il livelloiménper assicurare il ricambio
generazionale (UN, 2009).

Per guanto riguarda la composizione della popofegzidindice di vecchiaia,
cioé il numero di persormaver 65 ogni cento giovani di eta inferiore a 15 agnpassato
negli ultimi 20 anni da 87.6 a 143.8 per cento gs€la in Europa solo alla Germania e
seguita da Bulgaria e Grecia), mentre l'indice gieddenza degli anziani, cioé il
rapporto tra le persoreb5 anni e la popolazione in eta lavorativa, € gassegli ultimi
20 anni da 21.5 a 30.7 per cento, contribuendaiestp modo anche allaumento della
dipendenza strutturale, cioe il rapporto tra lespee in eta non lavorativa (0-14 anni e

>65 anni) e quella in eta lavorativa (Istat, 2010).
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Figura 1.4: Variazioni indici di vecchiaia, dipemda strutturale e dipendenza degli anziani
della popolazione negli anni 1989, 1999, 2009 alj@lazione su dati Istat, 2010).
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Come mostrato in figura 1.5, I'invecchiamento d@lipolazione si riflette nella
distribuzione percentuale per fasce d’eta dellaofagione italiana che ha visto
declinare sensibilmente la parte piu giovane datlpolazione ed il raddoppiarsi negli
ultimi venti anni della parte piu anziana, con ituttconseguenti costi in termini
economici e sociali che ne derivano. Il numero idvani di eta inferiore a 15 anni
infatti, € diminuito di tre punti percentuali daB89 e rappresenta il 14% della
popolazione. Le persone in eta lavorativa, cioéiti® ed i 64 anni, rappresentano
invece il 65.8 % della popolazione mentre la fasiéa superiore ai 65 anni continua a
crescere passando dal 14.7% del 1989 al 20.2%006l 2
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Figura 1.5: Distribuzione percentuale della popola negli anni 1989, 1999, 2009 -
(elaborazione su dati Istat, 2010).

Ma é soprattutto all'interno di questo gruppo (dmelegli over 65) che continua a
crescere in particolare la fasaaer 80, che oltre ad essere quasi raddoppiata negli

ultimi vent’anni — passando dal 3.1% del 1989 &8/%&.del 2009 — conferma anche in
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Italia il trend globale di piu rapido incremento della popolazigneprio nei gruppi di
eta piu anziani (UN, 2007; Istat, 2010).

Secondo le stime piu attendibili mostrate in figlr&, si prevede inoltre che la
popolazione di eta inferiore ai 15 anni continugrsubire un lento, ma stabile, declino
perdendo un ulteriore punto percentuale dellaibdistrone ed arrivando a rappresentare
il 12,9% della popolazione nel 2051. Anche la fasmntrale della popolazione, quella
cioé in eta lavorativa (15-64 anni), si presuma fagistrare nel 2051 un saldo negativo
con la perdita di piu di dieci punti percentuallldalistribuzione andando a costituire |l
54.2% della popolazione. Tuttavia, quello che vienafermato da tutti gli scenari é
sicuramente il processo di invecchiamento ed inerémdella popolazione anziana con
un eta a partire dai 65 anni, che guadagnera @&iBcaunti percentuali ed arrivera a
rappresentare il 33% della popolazione, ed allssstdempo anche dei grandi vecchi,
cioe gli individui a partire dagli 85 anni di ethe arriveranno a costituire il 7.8% della

popolazione (Istat, 2008).

100% 100%

90% 90%

80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%

40% 40%

% popolazione

30% 30%

20% 20%

10% 10%

0% 0%
1991 2001 2011 2021 2031 2041 2051

Figura 1.6: Popolazione per classi di eta, 1taB®112051, Scenario centrale, valori — (lIstat,
2008).
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In sintesi, dunque, i vari indicatori demografidepiloganti la struttura
demografica italiana oggi e quella prevista nel22Q&di tabella 1.1) ci mostrano come
secondo lo scenario centrale 'indice di vecchiaiahe rappresenta il rapporto tra la
popolazione con un’eta maggiore o uguale a 65 anaipopolazione al di sotto dei 15
anni, moltiplicato per 100 - passera da 143.8%addta 256%; l'indice di dipendenza
strutturale — che rappresenta il rapporto tra lpofezione in eta non attiva (inferiore a
15 anni e uguale o superiore a 65 anni) e la paia in eta attiva (eta compresa fra i
15 ed i 64 anni) moltiplicato per 100 — passera5@al% a 84.7%; lindice di
dipendenza degli anziani — che e il rapporto frgpdpolazione di 65 anni e piu e la
popolazione in eta attiva (compresa tra 15 e 64)anoltiplicata per 100 - infine,

passera da 30.7% a 60.9% per cento.

Tabella 1.1: Indicatori di sintesi della situaziatemografica italiana nel 2009 e previsioni per
il 2051 (scenario centrale) — (elaborazione sulstat 2008; 2010).

INDICATORI 2009 2051
Indice di vecchiaia 143.8 256
(Popolazione 265 anni /popolazione di eta 0-14, per cento)
Indice di dipendenza strutturale 52.1 84.7

(Popolazione di eta 0-14 ¢ =65 anni/ popolazione di eta 15-64,
per cento)

Indice di dipendenza degli anziani 30.7 60.9
(Popolazione 265 anni/popolazione di eta 15-64, per cento)

Eta media 43.3 anni 492 anni
Speranza di vita media uomini 78.7 anni 84.5 anni
Speranza di vita media donne 84 anni 89.5 anni

L’eta media della popolazione, invece, aumenteatini fino a sfiorare quasi i
50 anni mentre la speranza di vita media continaetgescere sia per gli uomini, per i
quali raggiungera gli 84.5 anni, che per le dormhe, sfioreranno i 90 anni di vita media
(Istat, 2008; 2010).

Un altro fattore da tenere in considerazione quasidinalizzano le dinamiche
demografiche e quello legato all'aspetto migratoraioe all’'ingresso di cittadini
stranieri nella popolazione italiana che influerzamon soltanto la composizione

demografica della popolazione ma anche della fdesro. La proporzione di
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popolazione straniera residente in Italia € ancooalesta e rappresenta il 6.5% dei
residenti (Istat, 2010). Gli stranieri residentilialia sono inoltre mediamente giovani
ed hanno un’eta media pari a 31.3 anni, circa 12 ameno dell’eta media della

popolazione italiana (Istat, 2010). Sebbene Ile ipi@vi fatte sullandamento

demografico della popolazione straniera siano de$eili e presentino un certo grado

di incertezza per questioni legate, ad esempia,ratjolamentazione dell'immigrazione
0 ai comportamenti riprodulttivi tipici dei Paesigdbvenienza, un dato resta invariato in
tutti gli scenari possibili: 'aumento atteso defp@polazione straniera a fronte del
declino della popolazione italiana. La popolazi@teniera inoltre, contribuira ad un
ringiovanimento complessivo della struttura per ad¢#la popolazione, concentrandosi

prevalentemente nelle classi d’eta giovanili edtadistat, 2008).
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Figura 1.7: Piramide della popolazione, Italia 2@02051 (%) — (Istat, 2008).
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Come si puo osservare dalla Figura 1.7, nei prasgirarant’anni la piramide
delletd € destinata ad assottigliarsi nella partferiore ed ingrossarsi in quella
superiore, sia negli scenari piu pessimistici aheuelli piu ottimistici, ed in misura
abbastanza omogenea sia per quanto riguarda ldagape femminile che quella
maschile. L'unico effetto “tampone” sara favorit@lld popolazione straniera che
irrobustira in particolare la parte centrale deallatribuzione, anche in questo caso in
maniera abbastanza omogenea tra uomini e donnémpattando solo lievemente sul

rallentamento del processoatieing(Istat, 2008).

Riassumendo dunque, I'ltalia & caratterizzata desddertilita, media o bassa
presenza di popolazione straniera, bassa mortatéanedia elevata, aspettative di vita
elevata ed alto tasso di anzianita. Quasi tuttisjuelementi sono una diretta
testimonianza della prosperita, ricchezza e camdadmn negli stili di vita che
accompagnano non solo I'ltalia ed i Paesi sviluppa& anche quelli in via di sviluppo,
e sollevano importanti questioni che non vannoosattitate come il riuscire a garantire
la crescita economica delle nazioni coinvolte pdtecontare su una popolazione in eta
lavorativa meno ampia, e che richiedono intervsiatida parte delle imprese che delle
istituzioni per essere gestiti. Emergono infattiauserie di incertezze e rischi
organizzativi che potranno intaccare la produtiivé competitivita delle imprese:
I'invecchiamento della forza lavoro comportera ueacltho nella produttivita? Si
verifichera una situazione di carenza di forza tave di competenze? Ci sara una

perdita di conoscenze ekhow-how (Sporket, 2011).

1.3 Ageing: le conseguenze

Le conseguenze ed i cambiamenti che quéstad demografico potrebbe
comportare sono di varia natura. Coinvolgono siagpetti macro che quelli micro dei
modelli economici, sociali, della vita individua¢edel mercato del lavoro, e verranno
altresi coinvolti i principali mercati quali quelldel lavoro, dei beni e dei servizi,
nonché i mercati finanziari (Bérsch-Supan, 2002)odegli effetti sara, ad esempio, la

situazione di difficile sostenibilita che dovranmdfrontare i sistemi previdenziali
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pubblici per riuscire a gestire I'elevato numergedrsone che raggiungeranno in massa
i requisiti per la pensione e che richiedera latione di alcune modifiche come
I'allungamento della vita lavorativa o il ricorsossstemi pensionistici privati. Molte
nazioni si sono gia orientate verso questa direzi@ud entrambe le tematiche sono
oggetto di grande interesse e dibattito nell'opieigubblica in Italia. ldgeing potra
comportare anche dei cambiamenti nei modelli disoam e di risparmio, con un
prevedibile aumento delle spese sanitarie e di ewraun possibile decremento o
cambiamento nelle spese di trasporerdertainmentCon il costante allungarsi della
vita media inoltre, ci sara maggiormente bisognattivita assistenziali professionali
sia ospedaliere che a domicilio, a causa anchendéati modelli familiari che non
prevedono piu lattivita di assistenza tradizionahte svolta in casa dai parenti piu

prossimi e dal maggior numero di donne impegnatéepsionalmente (UN, 2007).

Dal punto di vista delle ricadute sulla capacit@riemditoriale del Paese invece,
Lévesque e Minniti (2011) sostengono che, considerame il picco piu alto di slancio
imprenditoriale si abbia tra i 25 ed i 34 anni,sjaostamento della distribuzione della
popolazione verso le fasce piu anziane potrebbepodare un minore percentuale di
attivita imprenditoriale causando dunque una carediz imprenditori, con tutte le
conseguenze che ne deriverebbero anche in termincochpetitivita, progressi
tecnologici e innovazione. All'aumentare dell’etdiatti aumenta anche la retribuzione,
quindi i lavoratori anziani sarebbero meno motivatilasciare un lavoro che gli
garantisce un certo reddito per affrontare il ngctli un’attivita imprenditoriale dai

ritorni incerti.

Possibili problemi in termini di crescita e svilupgconomici saranno causati
anche dal ridotto numero di lavoratori in ingressb mercato del lavoro e dall’elevato
tasso di dipendenza degli anziani sulla popolaziaverativa, vale a dire degbver 65
sulla fascia della popolazione attiva di eta corsariea i 15 ed i 65 anni. Il declino del
numero di persone che lavorano e producono redassnciato all’aumento di persone
che non lavorano e dipendono dai redditi generatgdest’ultimi infatti, € una delle
prime conseguenze delfjeingnelle societa coinvolte (UN, 2007). Per questoivoot
devono essere fatti numerosi sforzi per cercasgginare il declino dell’offerta di forza
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lavoro aumentando allo stesso tempo la produttividd quelli gia attivi
professionalmente. Con un minor numero di perstineeanfatti, bisognera mantenere
gli standard di crescita propri di un Paese econamente competitivo e, assieme al
resto dell’Europa, fronteggiare la sfida esternbedeconomie in rapida crescita come
quelle dei Paesi asiatici e dell’India (Bérsch-Sup2002; Kok, 2004).

2. La sfida organizzativa: la futura carenza di foza lavoro

Come abbiamo visto dgeing provochera dei cambiamenti nel mercato del
lavoro sia in termini di numero di persone potelménte attive che di composizione
della forza lavoro stessa. Quello che si prevetlggéra i Paesi con una bassa natalita
ed alte proporzioni di lavoratori vicini all’eta ldqeensionamento e il declino nell’offerta
di forza lavoro e di manodopera disponibile ed urogpessivo e costante
invecchiamento di quella gia impiegata (Borsch-®w2®02; OECD, 2004; UN, 2007;
Istat, 2008).
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Figura 1.8 — Proiezioni forza lavoro, Italia 19986P — (McDonald & Kippen, 2001).

Per quanto riguarda nello specifico la situazidaéana, McDonald & Kippen
(2001) hanno analizzato i tre fattori che maggiarteanfluenzano la disponibilita di

forza lavoro - fertilita, migrazione e tasso diteaipazione — in 16 nazioni, ed hanno
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stimato alcuni scenari futuri relativi alle possibituazioni che I'ltalia e le altre nazioni

coinvolte nello studio si troveranno a vivere imiai di disponibilita di forza lavoro.

Negli ultimi 35-40 anni la crescita piu bassa dinmdopera si € registrata in
Francia, Italia, Germania, Regno Unito e Giappo@iesa succedera in ltalia nei
prossimi quarant’anni, considerando che la nazspradtesta sui livelli piu bassi sia per
quanto riguarda le fertilita che il tasso di imnaigione e di partecipazione? Soltanto
nelle previsioni piu ottimistiche, se il tasso ditaita raggiungesse almeno 1.8 figli
medi per donna ed il flusso migratorio in ingressbil tasso di partecipazione fossero
molto alti, si riscontrerebbe un aumento della &tavoro disponibile nei prossimi
quarant’anni di circa 2.5 milioni di unita. In tugli altri casi la disponibilita di forza
lavoro e destinata a diminuire nei prossimi decenrpur mantenendo ipoteticamente
costante il livello netto di migrazione, fertilita tasso di partecipazione, I'ltalia
perderebbe il 40% circa della sua forza lavorosaado da 23.2 milioni del 1995 a 14

milioni circa.

Non soltanto il mercato del lavoro subira un cazitree della sua estensione, ma
cambierd anche radicalmente la sua struttura pér @in un concomitante
invecchiamento della popolazione attiva. A fronteuda flessione pari quasi al 7%
dell'occupazione nella fascia d’'eta tra i 15 ed4i &ni, ed una pressoché stabile
occupazione tra i 35 ed i 54 anni, e solo nellaifad’eta piu avanzata, tra i 55 ed i 64
anni, che si registrano degli incrementi occupaadiof+5.1%) favoriti dalle politiche a
favore dell’allungamento della vita lavorativa dl'tenalzamento dell’eta pensionabile
(Istat, 2010).

Cio nonostante, e considerato anche il sostanaateento di anziani della
popolazione, il tasso di partecipazione al lavogthanfascia d’eta compresa tra i 55 ed i
64 anni in ltalia e pari solo al 36.6%. Seppurkeia ma costante crescita, questo tasso
non € ancora in linea con gli obiettivi strategitabiliti dai Consigli europei di Lisbona
e di Stoccolma che prevedevano di portare la medimpea di occupazione dei
lavoratori senior (di eta compresa tra i 55 ed i 64 anni) al 50%ceiit2010. Se la

media europea si attesta attualmente attorno abg6alcuni Paesi hanno gia raggiunto
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o superato il livello del 70% di occupazione p&nvoratori di eta compresa tra i 55 ed i
64 anni (dati Eurostat).

geo
® 2010 = Usbon Target

Figura 1.9 — Tasso di occupazione dei lavoratariaam in Europa — (dati Eurostat).

Contini e Leombruni (2006) riportano che dei lavoraitaliani con piu di 55
anni ancora occupati, il 46% sono lavoratori auton@ fronte di una media EU-25 del
13%), il 25% impiegati nel settore pubblico ed iB% nel settore privato
(prevalentemente nei settori tradizionali). Pringa 55 anni invece, circa il 50% sono
impiegati nel settore privato ed il resto e equamelistribuito tra settore pubblico ed
auto-impiego. Questo dato ci fa riflettere sulledalda di uscita dal mercato del lavoro
degli anziani e ci porta a domandarci che fine abdbtto quel 20% di forza lavoro
impiegata prima dei 55 anni nel settore privato voléa raggiunta questa soglia d’'eta.
Da un lato questo puo testimoniare che le orgami@ananon sono orientate a trattenere
la forza lavoro matura e ne incentivano l'uscitaJl'ditro testimonia anche che le
persone espulse dal mercato del lavoro prima dgjiuagimento dei requisiti per la
pensione, intraprendono dei percorsi non sempeatire spesso molto precari verso la

pensione.
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Come gia si evince dalle tendenze in atto il camkiato della struttura
demografica della forza lavoro € gia in corso elesal alcuni quesiti su come
mantenerla aggiornata, supportata e motivata pgrenndo di tempo piu lungo senza
ripercussioni negative sulla produttivita. Una dgreoccupazioni maggiori in questo
scenario infatti, € il rischio che a questo “ingmento” della forza lavoro corrisponda
un declino nella produttivita (Borsch-Supan, 20@)bbene gli studi sulla relazione tra
eta e produttivita abbiano dati risultati contrasita inconcludenti, la vulnerabilita dei
lavoratorisenior nel mercato del lavoro sembra invece sostenediflasa e radicata

convinzione per cui maggiore sia I'eta minore lgq@nance (Van Dalen et al., 2010).

2.1 Strategie di risposta alla carenza di forzadao

Un ventaglio di politiche di intervento, basate settore in cui 'azienda opera e
sulle caratteristiche del mercato del lavoro, pnesessere sistematicamente impiegate

per arginare il declino di forza lavoro.

Se consideriamo la forza lavoro come una risorssstlemo valore ma scarsa, e
in aggiunta una situazione di contesto estremameotgta e vulnerabile, secondo la
prospettiva della dipendenza dalle risorse le ademer acquisire le risorse di cui
hanno bisogno, cercheranno da un lato di difenldepeopria indipendenza e dall’altro
di instaurare dei collegamenti con altre organikr@z Pfeffer & Salancik, 1978; Ulrich
& Barney, 1984). Nella condizione di scarsita dizéo lavoro disponibile dunque,
secondo la teoria economica i datori di lavoro iamo cercando di ridurre la
dipendenza dal lavoro o cercando di aumentare datga di forza lavoro disponibile
(Perlman, 1975; Lazear, 1998).

Una modalita per ridurre la dipendenza dal merdafolavoro esterno consiste
nellaumentare la produttivita dei lavoratori attnante impiegati incoraggiandoli a
lavorare ore extra o aumentando la leraployabilityrendendoli in grado di svolgere
piu attivita ed in maniera piu rapida. Allo stessmpo si potrebbe cercare di
incoraggiare i dipendenti alle soglie della pensi@nposticipare il pensionamento o
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prendere in considerazione l'idea di richiamaréagbro i prepensionati (Henkens et
al., 2008). L'ltalia ha avuto una particolare tendenad utilizzare forme di
prepensionamento che, nello specifico negli anfi &8 '90, hanno permesso la
massiccia fuoriuscita dal mercato del lavoro dispae in eta non ancora pensionabile
causando un dispendio di capitale umano e intellt inestimabile che
potrebbe/dovrebbe essere recuperato (Blondal &pSttar 1998; 1999; Contini et al.,
2007). Rimuovere gli incentivi all'uscita anticipatlal mercato del lavoro, rimanere
attivi piu a lungo e stimolare i datori di lavord assumere piu lavorat@eniorsono le
linee guida dellaask forceoccupazionale della Commissione Europea (Kok, 2003
Tuttavia, sono ancora molto poche le aziende cb@aggiano i lavoratori a continuare
anche oltre l'eta pensionabile o disposte a riagsamprepensionati usciti

prematuramente dal mercato del lavoro (Henkenk,2GD8).

L’'outsourcing ovvero 'esternalizzazione di alcune fasi delgesso produttivo
ad altre imprese, la collaborazione con altre a®engli aggiustamenti strutturali come
delocalizzare o sostituire la manodopera con levautecnologie, rappresentano
un’ulteriore strategia per far fronte alla caredeéorza lavoro riducendo la dipendenza
dal lavoro (Henkens et.aR008). Tuttavia, a livello macro, delocalizzaléeatero alla
ricerca di maggiore forza lavoro a piu basso cesth economie di scala non aiuta a
risolvere il problema della pressione fiscale e tg$so di dipendenza, perché
all'aumentare del numero di pensionati non auméntamero di contribuenti. Questa
scelta potrebbe aumentare anche la disoccupazawadel e deteriorare la bilancia
commerciale, a causa della competizione basatassblgosto (UN, 2007). Si tratta,
inoltre, per lo piu di investimenti a lungo terminghe potrebbero quindi produrre i
primi risultati solo nel lungo periodo (Henkensaét 2008). La prospettiva deetwork
collaborativi invece, cioe la collaborazione frapmse, fornisce un’alternativa ai
classici modelli competitivi permettendo alle azierdi condividere risorse scarse (in
questo caso la forza lavoro) ed allo stesso tenspere piu competitive ed innovative
riducendo i rischi ed i costi in un contesto diartezza ambientale (Oliver, 1990; Koza
& Lewin, 1999).
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Una strategia per incrementare la forza lavoro afigple invece, consiste
nell’attingere aarget grouptipicamente considerati secondari quali minoragiréche,

donne, disabili e anziani (Henkens et 2008).

Sebbene 'immigrazione internazionale potrebbe saretun valido rimedio alla
ridotta disponibilita di manodopera locale, e aldwaza improbabile che si verifichi —
soprattutto in Italia - un flusso migratorio coshssiccio da influenzare in maniera
sensibile iltrend di esaurimento del bacino di forza lavoro. Quesbonporterebbe
inoltre degli squilibri e dei problemi politici eosiali sia nel Paese di arrivo, per
problematiche di integrazione e multiculturalisrabe nel Paese di partenza, per la fuga
dei cervelli ed il rischio di perdere capitale urmglJN, 2007). Da questo punto di vista
I'ltalia si trova in una situazione non chiaramedgdinita per cui da un lato il flusso
migratorio in ingresso € tra i piu bassi in Eurgggh e tipicamente caratterizzato da
lavoratori bassamente qualificati, dall’altro € Raese ancora fortemente “esportatore”
di forza lavoro, ed in particolare di forza lavalbtamente qualificata che non riesce a
trattenere. L'ltalia infatti, a differenza di altiaesi europei, vive gia a partire dagli anni
Novanta un problema dirain drain, cioé di allontanamento della fascia giovane della
popolazione che decide di studiare nelle universitaniere o si trasferisce all'estero
dopo aver conseguito una laurea in ltalia prevalaente per cercare lavoro o

perseguire la strada della ricerca scientifica kBeet al, 2003).

Un altro target groupverso cui dovrebbe essere rivolta I'attenzioneuéllq
delle donne. Il tasso di partecipazione femminiteane tuttora al di sotto di quello
maschile in tutte le fasce d’eta sia nel mondo ich&uropa (UN, 2007). A questa
tendenza non fa eccezione ['ltalia in cui, per cath ragioni culturali e storiche, le
donne sono poco coinvolte nel mercato del lavocawsa di responsabilita familiari e
assistenziali che vengono loro attribuite, anchkeseamente qualcosa si sta muovendo
e I'opinione pubblica comincia ad essere molto d#lessu questo tema anche in Italia
(OECD, 2004; Leombruni & Villosio, 2006; UN, 2007).

29



Maks T—

) I |
0 —— ——— e ————————y
A EEEE SR EFEYEEEEREEEFEFEREREE - -3 - I |
S SEf 2 S i EiisS2R3833F83353733¢8¢
DE3ESTERBRTEIERL 2232352380253 5253%
VLIS AAFOLCRPFECEZ=go g2 a8 € EE235F %
° &0 s "Hhad i 0 o Bx g I £ 2
S S o £ 3 -
- : g 3 ‘ 2
g Qo
e 5 Qo o
& -
mMales Females @

Figura 1.10 — Tasso di occupazione per genere iiapaL 2009 — (dati Eurostat, Labour Force

Survey).

Per quanto riguarda l'inserimento lavorativo dgllersone con disabilita, nel
nostro Paese questo e regolamentato dalla Leg§edel61999, che supera i caratteri
burocratici e assistenzialistici della precedemenativa (legge n.482/68) introducendo
il concetto di "collocamento mirato". Questo si dasu un’analisi delle capacita
lavorative del soggetto al fine di collocarlo nelspo pit idoneo dopo aver analizzato |l
posto di lavoro stesso ed intrapreso azioni diegwsi, positive e di adeguamento di
ambienti e strumenti. Secondo i dati dell'indagis&at sulle “Condizioni di salute e
ricorso ai servizi sanitari” del 2004-2005, in i&alle persone con disabilita in eta
lavorativa che risultano occupate sono meno del, Ii&Hocate soprattutto nella fascia
d’eta 15-44 e con percentuale di occupazione nsalfieriore per gli uomini che per le
donne. In particolare sono le persone con unacdlffi nella vista, nell’'udito o nella
parola ad essere maggiormente occupati rispetahte tipologie di disabilita. Circa il
30% degli occupati ha usufruito delle norme sufisumzioni obbligatorie per il lavoro
ottenendo nella maggior parte dei casi un contetmpo indeterminato. Tuttavia, uno
strumento di ricerca di lavoro molto valido € reggentato dalla rete sociale che ha
permesso alle persone con disabilita di trovareecgupazione nel 31% dei casi (Istat,
2009). La disoccupazione fra i disabili dunque @ ata che nel resto della popolazione
italiana, e molto piu alta fra le donne che frawgimini. Questo rappresenta un bacino
molto ampio da cui attingere forza lavoro, sebbgnesto processo vada affrontato
congiuntamente da imprese ed istituzioni pubblipbEhé richiede un vero e proprio

processo di cambiamento culturale, socialejelddesign
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Il quarto target groupinfine, & rappresentato dai lavorategnior. Gli anziani
rappresentano un fiorente bacino di potenzialidatayi che andrebbero ad irrobustire |l
mercato del lavoro e ad arginare la sua precametasebbene la loro percentuale sia in
crescita, la presenza di anziani nel mercato deelrtae ancora bassa rapportata ad altri
Paesi europei a causa di dinamiche discrimina{@ignkevitch & Villosio, 2007). |
datori di lavoro tendono infatti a penalizzare &¥gone sulla base di caratteristiche ed
atteggiamenti stereotipati che vengono loro atitiilou funzione dell’'eta e, escludendoli
a partire dai 45 anni da qualsiasi intervento @ f@vore, contribuiscono “all’auto-
adempimento della profezia” minandone l'autostinreor favorendo un aggiornamento
costante delle loro competenze e capacita cheeghigtterebbe di esseappealingnel
mercato del lavoro (Armstrong-Stassen & TemplerQ320Taylor, 2006; Warwick
Report, 2006; OECD, 2006). Al fine dell'inclusiortei lavoratori senior dunque,
devono essere attuati sia interventi rivolti aldieatore stesso che supervisored ai
manager in generale, i quali dovrebbero esserelbsl@mati verso un correttage
managemenper creare un contesto in cui ogni dipendentegaessuppare il proprio

potenziale senza penalizzazioni legati al fatttégaegele & Walker, 2006).

3. La sfida di KM: la carenza di conoscenze e comfmnze

La sfida demografica gia in atto e le consegua@pgircussioni in termini di forza
lavoro, non sono l'unica fonte di incertezza chelainea nell'immediato futuro delle
organizzazioni e del mercato del lavoro. L'altrotore del cambiamento € la sempre
maggior complessita della conoscenze e competeiteeste nella cosiddetta
“economia della conoscenza” che, affiancandosiltad #endenze quali lo sviluppo e la
diffusione di nuove tecnologie e la richiesta dihascenze skill sempre piu avanzate,
dimostrano che oltre alla composizione della fdax@ro sta cambiando anche la natura
del lavoro e delle organizzazioni, che devono porodta piu attenzione ad una corretta

gestione e condivisione della conoscenza (Offerén&@owing, 1990).

La knowledge-based viefMonaka & Takeuchi, 1995) sostiene che il patrimooni

di conoscenze di un’organizzazione puo garantirgamiaggio competitivo sostenibile
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nel lungo periodo soprattutto se essa € in gradpplicarla e gestirla efficacemente la
sua conoscenza (Alavi & Leidner, 2001)kiowledge managemeatun processo che
coinvolge numerose attivita volte a valorizzarectnoscenza di un’organizzazione
evidenziandone il ruolo svolto ed incoraggiandanedndivisione e la ricerca attiva per
sviluppare una culturaknowledge intensiveanche attraverso un’infrastruttura
tecnologica che sostenga partecipazione ed interaZDavenport & Prusak, 1998). Lo
sviluppo delle tecnologie informatiche infatti, rempliato gli orizzonti del KM
fornendo gli strumenti per sistematizzare, espandervelocizzare la diffusione di

conoscenza (Alavi & Leidner, 2001).

Si pongono dunque due tipi di questioni. La priméa @otenziale perdita di
know howdovuta alla fuoriuscita dal mercato del lavorobdby boomersdepositari
della conoscenza critica dell'azienda, e dell’emtrdi un minor numero di nuovi
lavoratori con competenze piu basse. Dall’altroyista dell'allungamento della vita
lavorativa, il doversi confrontare con gli avanzamnetecnologici e con leskill

informatiche dei dipendentniddle-agece senior.

3.1 Knowledge gap e nuove generazioni

Come sostenuto da Nonaka e Takeuchi (1995), innuinieante in cui I'unica
certezza e l'incertezza, I'unica fonte di vantaggionpetitivo duratura e la conoscenza:
crearla, disseminarla all'interno dell’organizzamo e incorporarla nelle nuove
tecnologie e prodotti. Nellenowledge based econonmpltre, il lavoro diventa sempre
pil complesso e intangibile e richiede conoscererapse piu avanzate ed integrate
(DelLong, 2004).

La conoscenza organizzativa € un attributo progriogni organizzazione ed é
ben distinta dalla conoscenza dei singoli individBappresenta l'insieme delle
conoscenze ed esperienze possedute dall’'orgarozeazio da una parte di essa - ed e
inglobata nelle procedure operative standandfine e regole (Cyert & March, 1963;
Levitt & March, 1988; Huber, 1991; March et al.,,0BQ) Schulz, 2001). Essendo
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assorbita delle pratiche e dai sistemi, questoipatrio non si dissolve quando un
dipendente lascia I'organizzazione. La conoscenalire, puo essere classificata in due
tipologie principali: conoscenza tacita e conoseeegplicita, definite anchienowing
how e knowing about conoscenza soggettiva e oggettiva, conoscenzzequaale o
dichiarativa (Grant, 1996). La differenza fondanaémtra questi due tipi di conoscenza
sta nella loro trasferibilita. La conoscenza edgligiene infatti trasmessa attraverso la
comunicazione poiché espressa in numeri e parctmdivisa in forma di dati, formule,
procedure codificate o principi universali. La cecenza tacita, invece, non puo essere
manifestata o espressa facilmente, € molto pems@ndifficiimente formalizzabile ed e
molto complesso comunicarla o condividerla coni.alud essere acquisita solo
attraverso l'osservazione e l'applicazione pratinaun processo lento e costoso
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Schulz, 3001

~

La realta, tuttavia, € che in molte organizzazilaniconoscenza istituzionale
risiede in particolare in alcuni individui, personeonosciute come esperti su specifici
problemi o aspetti, molti dei quali soseniore membri delldbaby boom generation
che stanno per andare in pensione. Assicurarasfeiimento di questa conoscenza
deve essere una priorita critica per le organizmaziCalo, 2008). L’invecchiamento
della popolazione e dei lavoratori e la cresceontapiessita della conoscenza di cui si
ha bisogno nelle societa tecnologicamente avarzatranno infatti una situazione di
potenzialeknowledge gap!| lavoratori che stanno raggiungendo i requigir il
pensionamento e che usciranno dal mercato deldawer prossimi anni potrebbero
portare via con se una quantitd enorme di conoscéasata su anni di esperienza
pratica ed unknow-how soprattutto di tipo tecnico-specialistico, diffilcente
trasmissibile e sostituibile. Questo solleva nureeracertezze in termini sia di gestione
che diretentiondella conoscenza, in particolar modo della conuszepratica che é
quella a maggior rischio in quanto solo in parterfaimente documentata e condivisa
(De Long, 2004). Questa carenza potrebbe metteseria difficolta le aziende che non
adottano misure preventive e comportare una risézioella capacita di innovare,
nell’efficacia, nella qualita di prodotti e serviei condurre ad un possibile maggior
numero di errori (DeLong, 2004; Sporket, 2011).
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A fronte della perdita di conoscenza dovutaduahover dei dipendentsenior,
un’altra grande preoccupazione delle aziende étdeghlivello di competenza delle
prossime generazioni di lavoratori in ingresso,aédischio di dissolvere conoscenza
critica ritrovandosi con una forza lavoro scarsap@co qualificata. Quando la
disponibilita di forza lavoro & quasi illimitatafatti, le aziende possono adottare criteri
di assunzione maggiormente selettivi mentre, in sibaazione di carenza di forza
lavoro e crescente complessita della natura dertastesso e del livello di competenze
richiesto per avere una buomeerformance non solo le aziende hanno maggiori
difficolta nel reclutare i propri collaboratori, ndevono investire molto anche nella
formazione di quelli assunti (Becker, 1989; Offerma& Gowing, 1990; Maurer,
2001). In una situazione di domanda di lavoro ested offerta limitata infatti, le
aziende sono forzate ad abbassare i requisitiglinasone e quindi i candidati hanno
maggiori probabilita non solo di essere assuntiamehe di essere assunti in posizioni
migliori di quelle per le quali sarebbero statimatmente presi in considerazione in un
altro contesto (Becker, 1989). A fronte quindi detichiesta di persone altamente
qualificate ed in possesso di competenze cogmitigko complesse, saranno disponibili
principalmente poche persone giovani scarsamentdifigate ed istruite perché
appartenenti per lo piu a gruppi culturali che sono mai stati completamente integrati
né nella forza lavoro, né nei sistemi di istruzioné nella societa (Goldstein &
Gillaim, 1990).

A causa della riduzione nel numero di persone cttieeanno nel mercato del
lavoro e del declino di conoscenze e competenasiatiunico gruppo destinato a
crescere e quello dei lavorat@enior, i quali richiederanno pratiche di gestione delle
risorse umane appositamente pensate per incomérdoeo specifiche caratteristiche e
rispondere in questo modo alla crescente domand@edionale competente ed
altamente qualificato (Lazazzara & Bombelli, 20Eporket, 2011). Le organizzazioni
dovranno riconsiderare i propri sistemi e processme job design politiche di
compensatiore career planningper permettere l'allungamento della vita lavorate
aumentare la motivazione e la performance dei &wamiddle agece di quelli maturi

(Calo, 2008). E altresi molto importante che leanigzazioni diventino consapevoli di
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guale conoscenza sia veramente critica per la Bwopravvivenza ed evitino di
disperderla sia attraverso un correkimowledge managemenhe focalizzandosi sui

lavoratorimiddle agedDe Long, 2004).

3.2 Nuove tecnologie e obsolescenza della conoscenz

Negli ultimi venticinque anni il proliferare delfformation technologyei Paesi
industrializzati ha amplificato la diffusione e geme della conoscenza generando
progressi e cambiamenti sia tecnologici che sdientCio ha portato alcuni settori -
quali ad esempio quelli scientifici come chimicgjda e genetica o i settori tecnici ed
ingegneristici come aereonautica, elettronica egngria delle telecomunicazioni — a
diventare estremamente specialistici e complessa, ®chiedere un’integrazione di
expertisee competenze provenienti anche da ambiti molterdivtra di loro (DeLong,
2004). | cambiamenti delle tecnologie aumentanonere alleggeriscono - le richieste
sul versante umano richiedendo alle persone digevel compiti cognitivamente piu
complessi. All'essere umano viene infatti richiedtdare inferenze, diagnosi, giudizi e
decisioni e non di svolgere solo compiti procedueaprevedibili (Howell & Cooke,
1989; Goldstein & Gillaim, 1990).

La conoscenza inoltre, ed in particolare quellanits; diventa obsoleta molto
piu rapidamente e individui che all'inizio dellardocarriera avevano un livello di
formazione molto elevato corrono il rischio di avetelle competenza professionali
oramai superate. L'incremento nell'utilizzo delleave tecnologie infatti, richiede
I'utilizzo di nuove skills all'interno della stessa posizione e lavoratorecsglizzati
altamente qualificati (Wollf, 2000; Watkins & Macki, 1993). Da questo punto di vista
I lavoratoriseniorsono quelli a maggior rischio di obsolescenzadsi@onoscenze che
di competenze specifiche, ed hanno bisogno di niordo delle conoscenze tecniche
perché hanno conseguito i loro titoli di studionpai della diffusione dell’lT e perché la
maggior parte degli studi sul tasso di partecipazim programmi formativi rivela che

la partecipazione decresce con l'aumentare dell'€ia significa che non vengono
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inseriti in percorsi sistematici di aggiornamentolee loro competenze diventano
outdated(Groot, 1998yan Loo et al., 2001; Brooke, 2003; Contini et 2007).

A causa della descritta riduzione del bacino dizdéotavoro qualificata, le
aziende dovranno sviluppare tutto il capitale umadantellettuale a loro disposizione
puntando su investimenti in formazione continualavoratorimiddle-agede senior, i
quali hanno bisogno di un rinforzo non solo sudla@ll tecnologiche, ma anche sugli
applicativi e le logiche sottostanti ed altre aleeompetenza (Warwick Report, 2006).

4. Conclusioni

| cambiamenti descritti in questo capitolo sono esgati da un’origine
demografica ed hanno ripercussioni sia sulla commre e ampiezza del mercato del
lavoro che sulla gestione della conoscenza alfimtedelle organizzazioni. A causa
dell'inversione della piramide demografica e ddildura carenza di forza lavoro e
conoscenza la formazione continua per tutti i dif@eni si impone come un fattore fra i
piu cruciali (Maurer, 2001). Per compensare I'éffatel population ageing delle sue
conseguenze negative in termini di crescita e gpibudi un Paese, ci sara bisogno di
maggiore educazione e formazione per acceleraelazione di capitale umano e
aumentare il numero di persone attive per supportam maggior quantita di
popolazione anziana (Borsch-Supan, 2001; Henkeals 2008).

La formazione rientra nelle pratiche di gestionkedésorse umane e consente ai
dipendenti di acquisire conoscenze, competenzenpadamenti correlati al lavoro che
aumentano la capacita di soddisfare e raggiungerebgettivi dell’azienda. Ha una
funzione primaria sia per le persone appena entitenondo del lavoro ma anche per
quelle il cui contesto lavorativo sta cambiandaneocad esempio i lavoratosenior o
middle-agedche dovranno restare attivi piu a lungo dei loredecessori e in un
ambiente mutevole (Goldstein & Gillaim, 1990). $atilizzare il capitale umano a

disposizione non e dungue piu sostenibile e diveatapre piu importante mantenere
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aggiornate competenze e conoscenze (Goldstein &a@jl 1990; Offermann &
Gowing, 1990; Maurer, 2001). Per raggiungere quektiettivo € importante che i
lavoratori mantengano le proprie competenze aggierdurante il corso della loro vita
professionale e continuino ad avere accesso atlaafione anche dopo l'eta critica di
45 anni, termine oltre il quale comincia lo stadlimale della carriera (Schein, 1978;
Maurer, 2001; Bombelli & Finzi, 2006; Van Vianenagt, 2009; Lazazzara & Bombelli,
2011).

In un futuro caratterizzato da una popolazione semp anziana, sostenere |l
lifelong learningnon gioverebbe solo ai lavorat@@nior ma alla societa in generale.
Se, infatti, i lavoratorseniorsaranno la forza produttiva del futuro, questo entera e
migliorera anche la loro partecipazione nella @it&iale e nell’economia (UN, 2007).
Al momento, tuttavia, le opportunita di partecipackattivita formative per i lavoratori
seniorrestano piuttosto limitate, soprattutto in Itadi@ve non ci sono segnali chiari in
merito: alcunesurvey riportano infatti un alto investimento nella forom@ne dei
lavoratoriseniored altre invece un investimento molto basso, bibin@énte a causa di
differenti misure e concettualizzazioni del coneeti formazione (Warwick Report,
2006). | dati Eurostat (2006) sulla partecipazidee lavoratori fra i 55 ed i 64 anni a
corsi di formazione aggiuntiva mostrano che I'dafia un tasso pari al 4% mentre la
Svezia al 43%. Il recente progetto europeo ASR&iyating Senior Potential in Ageing
Europg inoltre, evidenzia come i datori di lavoro italiaconsiderino la promozione del
lifelong learningcome la misura piu efficace per aumentare la gdtivita dei lavoratori
senior, ma allo stesso tempo non applicano questa litatle loro aziende (Conen et
al., 2011b).
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Capitolo 2

Caratteristiche della formazione ed inclusivita delavoratori

senior

“Lo studio € la miglior previdenza per
la vecchiaia” Aristotele (384 a.C. —
322 a.C)

“Tutti gli uomini per natura desidera
no di sapere”Aristotele (384 a.C. —
322 a.C)

In un contesto diageing le dimensioni e le ripercussioni individuali,
organizzative e sociali del fenomeno si intreccian®@i sovrappongono per quanto
riguarda sia i problemi che le soluzioni e gli dtiwe da raggiungere. limarinen (1999)
ha elaborato una matrice (figura 2.1) che combunesty sei fattori in maniera tale da
permettere una visione globale della situazioneeggédre in maniera piu ampia il
fenomeno, favorendo in questo modo la scelta ®fehe delle corrette strategie su piu
livelli. Le nove celle che si creano dall'interseize tra i sei elementi possono essere
lette sia verticalmente che orizzontalmente e diafjoente. La dimensione verticale
evidenzia come i tre attori (individuo, impresaoeista) condividono la responsabilita
di mantenere i lavoratogenior attivi professionalmente e socialmente e, per tgues
motivo, le misure da intraprendere devono essanriffiate e coordinate in maniera
accurata e generalizzata. Il livello orizzontaleeice, sottolinea il processo di azioni che
devono essere intraprese in termini di riconosctmetei problemi, scelta della
soluzione e definizione degli obiettivi legati alljieing | collegamenti diagonali fra i
primi due livelli infine, il lavoratore e le orgasazioni, sottolineano la forte interazione
che c’e tra questi due i quali, se concorrono pirgahente nel raggiungere gli obiettivi,
contribuiranno a conseguire meglio e piu velocemeénisultati attesi non solo per i

singoli individui e le aziende ma anche per 'iatspcieta.
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La necessita di mantenere i lavoratori anzianviagtiproduttivi dunque, non e
solo un interesse del singolo individuo, che insgoemnodo ha meno probabilita di
incorrere nel rischio di restare disoccupato praoaviluppare i requisiti per accedere
alla pensione e mantenere una migliore qualitaadeila, ma rientra anche tra le
necessita e gli interessi delle organizzazioni, ichguesto modo restano produttive e
competitive nel tempo, e della societa stessa, rare dovra gravarsi dei costi di

pensionamento anticipato, disoccupazione, squilibei welfare e fenomeni di

discriminazione.
PROBLEMI SOLUZIONI OBIETTIVI
INDIVIDUO ® capacitd funzionale + promozione delle risorse o migliori capacita funzionali

INPRESA

SOCIETA”’

® salute

* competenze

* motivazione

® capacitd lavorative
® ssaurimento

¢ disoccupazione

fisiche, mentali e sociali
* miglioramento dello stato di
salute
* sviluppo delle competenze
+ fronteggiare i cambiamenti

* partecipazione

|

* maggior salute

* maggiori competenze

* maggiors motivazione

» maggior capacitd lavorative

* minore esaurimento

® minore rischio di
disoccuparzione

» migliore qualita della vita

|

® produttivita

* competitivita

® assenteismo

* cambiamento

® organizzazione del lavoro
* ambiente lavorativo

& FecruimTent

¢ gge manggenent

¢ soluzioni individuali

* cooperazione intergenerazionale
* ergonomia

* lavoro flessibile

® part-time

¢ formazione su misura

® maggiore produttivita totale
* maggiore competitivita

¢ minori assenze per malattie
® miglior management

® forza lavoro competente

¢ migliore immagine aziendale
® minori costi di infortuni sul

lavoro

!

!

!

® atteggiamenti verso il lavoro ed
il pensionamento

® gge discrimination

® prepensionamento

® costi infortuni su lavoro

® costi sistema pensionistico

® costi sanitari

® 1asso di dipendenza

* cambiare gli atteggiamenti

® prevenire age discrimination

* implementare politiche diage
managenient & age awareness

* cambiare le politiche di uscita
dal mercato del lavoro

* minore age discrimination

¢ allungamento etz pensionabile
* minor disoccupazione

¢ minori costi sanitari

# pii robusta economia nazionale

¢ maggior benessere

Figura 2.1 — Matrice di orientamentigeinge lavoro (adattamento da limarinen, 1999).

Per incontrare le esigenze di una popolazione #&iw@r che invecchia ma deve
restare comunque attiva, gli esperti di gestione désorse umane, glemployer i
manager ed policy makerstanno discutendo e mettendo a punto le stratdgi@aoni

necessarie per aumentare la partecipazione lavamostenere i lavoratori piu a lungo
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a causa del numero maggiore di anni che saranress@t per il conseguimento della
pensione. All'interno delle organizzazioni vengoripensati i percorsi di carriera,
vengono fatti interventi in termini dob designe di pratiche dicompensatiomma,
quello che sembra essere maggiormente necessafm,seluppo di un approccio
olistico ed integrato dage managementhe aumenti Employability dei lavoratori
senior investendo maggiormente lifie-long learning(Warwick Report, 2006). In un
ambiente in continuo cambiamento ed incerto infataratterizzato dalle rapide
trasformazioni causate dsknd demografico come I'invecchiamento della popolagion
lavorativa, la fuoriuscita dal mercato del lavoedla generazione déaby boomerg la
conseguente perdita di conoscenza critica allaegsiahffiancano anche I'allungamento
del ciclo di vita professionale, la futura caremtdorza lavoro e l'incertezza circa il
livello di conoscenze e competenze delle nuove rgeiani a fronte di una sempre
maggior complessita e piu rapida obsolescenza dml@oscenza, la formazione
continua dei lavoratori assume un’importanza sengiecruciale per mantenere le

organizzazioni competitive (Maurer, 2001; UN, 2007)

Quali caratteristiche ha una formazione che siaamente inclusiva dei
lavoratorisenior? Si differenzia da quella rivolta al resto deltgpplazione lavorativa o
devono essere stimolati i contatti ed i confrontergenerazionali? Su queste domande
si basa la prima parte di questo capitolo che zralguali siano i bisogni formativi dei
lavoratori senior e come debba essere gestita la formazione attemfaestotarget
group. Considerato che i risultati di un percorso di reppimento dipendono dalla
motivazione intrinseca dei discenti di apprend®ec{ & Ryan, 1985; 2000), e che si
ritiene che i lavoratorseniorsiano meno motivati dei colleghi pit giovani atpaipare
ad attivita formative, questi vengono esclusi agpa qualsiasi investimento formativo
a causa anche della supposta mancanza di motiea@uosen & Jerdee, 1976; Schein,
1978; Cleveland & Shore, 1992; Chiu et, &001; Maurer, 2001; Taylor & Urwin,
2001; Armstrong-Stassen & Templer, 2005; Rymkev&ctiillosio, 2007; Posthuma &
Campion, 2009; Van Vianen et,&009).

Quali sono, dunque, le implicazioni in termini dotivazione ed auto-efficacia

nella formazione dei lavoratorseniof? Quali presupposti deve abbracciare il
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managementper realizzare una cultura organizzativa ed un anibi che siano

veramente di supporto alla formazione dei lavoraenior?

Infine, in chiusura del capitolo, viene offerto aambio di prospettiva ed una
nuova apertura nei confronti sia della formaziore khvoratori senior che della
gestione del processo dageing e dei percorsi di carriera all'interno delle
organizzazioni. In virtu della loro esperienza dedeonoscenze tacite che possiedono
infatti, i lavoratoriseniorpotrebbero essere coinvolti in maniera piu atsiain qualita
di mentorche dicoache come formatori in generale. A tal proposito,neéelescritta
unabest practicesviluppata da un’azienda italiana operante nebseEenergetico che
ha offerto in questo modo una prospettiva origirele pratiche dage management

nonché dknowledge managemeadi sviluppo professionale.

1. Le specificita di una formazione inclusiva deidvoratori senior

Le buone prassi adottate dalle aziende per implaremuna corretta gestione
della forza lavoro piu anziana sono riconducibifea pratiche di gestione delle risorse
umanejob recruitment apprendimento, formazione e sviluppo; avanzandirdarriera
e mobilita interna; modalita di lavoro flessibilev@dernizzazione del lavoro; strategie
di uscita e transizione verso il pensionamentoogpttazione dei luoghi di lavoro e
promozione della salute e del benessere (Euroliek®§00). Tra tutte queste iniziative,
guelle riguardanti la formazione e lo sviluppo, getiate per aumentare le competenze
professionali e Employability dei lavoratorisenior, sono quelle piu frequentemente
implementate, grazie anche alla capacita di quistodi interventi di costituire una
sorta diframeworkdi supporto per le altre pratiche (Lazazzara & Belinp2011). Le
organizzazioni piu proattive in questo senso hgrewalentemente attivato iniziative di
formazione e sviluppo per sostenere ed accompagraiengamento della vita
lavorativa causato dallaumento previsto dell'et@&ngionabile (Walker, 1998;
EurolinkAge, 2000; Warwick Report, 2006; Taylor 05).
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A causa della situazione demografica in divenipee garantire la sostenibilita
delle organizzazioni e dei Paesi nelle prossimeadiegda formazione continua e
sistematica del proprio staff, ed in particolarddemazione eetentiondei lavoratori
senior, diventeranno gli ambiti di intervento piu strateger le aziende che aspirano a
rimanere competitive a lungo (Armstrong-Stassene&dnpler, 2005; Warwick Report,
2006). La sfida principale, inoltre, non € solo l(pdi aumentare la partecipazione delle
persone tra 55 e 64 anni, ma investire anche eatofio sulle persone con un’eta
attualmente compresa tra 40 e 50 anni, i quatbseranno nella condizione di lavorare

piu a lungo e in un contesto differente rispettpuallo attuale (Van Dalen et al., 2006).

Nonostante la loro lunga esperienza lavorativa eidehezza di conoscenza
pratica acquisita attraverso il fare, i lavoratsenior hanno bisogno di aggiornare le
loro competenze per rimanere produttivi (Koc-Mena2@09; Armstrong-Stassen &
Templer, 2005; Warwick Report, 2006). Quali sonandui bisogni formativi dei
lavoratori senior e quali accorgimenti dovrebbe rispettare una faiome che sia

veramente inclusiva?

1.1 Bisogni formativi e contenuti della formazioneer i lavoratori

senior:cosa

La formazione, considerata una fra le pratiche aetitigne delle risorse umane
piu strategica, permette ai dipendenti di acquist@noscenze, competenze e
comportamenti che li rendono in grado di svolgesgimo il proprio lavoro incontrando,
allo stesso tempo, le richieste dell'organizzazidree attivita formative permettono al
lavoratore di sviluppare competenze importanti sa ricoprire la propria posizione
attuale che in prospettiva di avanzamenti di ceari@tura, ed aiuta il dipendente a
rimanere costantemente aggiornato. | principalitaggi che la formazione continua
offre, inoltre, sono innanzitutto 'aumento dellatiwazione e il sostegno ad una piu
lunga ed efficiente vita lavorativa, un miglioran@ndella produttivita e della

performancedei lavoratori (e di conseguenza dell’organizzagigtessa), un aumento
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dell’employability dei dipendenti ed una maggiore fidelizzazioneogdianizzazione,
agendo dunque sia in termini dktention per quelli gia assunti che come leva di
attrazione per le risorse presenti nel mercatolalairo esterno (Russo et al., 2002;
Conti, 2005; Contini et al., 2007; Warwick Rep@®06; OECD, 2006). La formazione
viene erogata sia per adattare le competenze dwkl@re alle richieste provenienti dal
ruolo che deve ricoprire, sia per preparalo a futambiamenti di ruolo sia interni che
esterni (Warwick Report, 2006).

Dato che a maggiori livelli di formazione corrisglen un minore tasso di
disoccupazione, illife-long learning € la strategia chiave per promuovere la
partecipazione lavorativa dei lavoratogenior Una formazione che aumenti
effettivamente employabilitydel lavoratoresenior deve essere orientata allo sviluppo
di capitale umano trasferibile e spendibile nontasdb all’interno di una singola
organizzazione (Contini et al., 2007). Becker (1)9@Hstingue due tipologie di
formazione: la formazione generale e la formazmeifica. La formazione generale é
finalizzata a sviluppare competenze spendibili soltanto all'interno dell’azienda che
la sta erogando ma € potenzialmente utile ancimoite altre aziende. La formazione
specifica al contrario, € utile ed aumenta la ptindta della persona formata solo
all'interno dell’organizzazione che la sta eroggnsloluppando competenze specifiche
per una determinata impresa che non sarebbero ibpend altre organizzazioni
(Becker, 1964; 1989). Le aziende che investon@imézione generica dunque, stanno
adottando un comportamento potenzialmente irraiomperché il dipendente puo
lasciare l'organizzazione in qualsiasi momentortdaebeneficio dall’aver ricevuto la
formazione, mentre le aziende rischierebbero dilgreril loro investimento una volta
completata la formazione (Becker, 1989; PfeffelQ7)9 Le aziende che investono in
formazione specifica invece, stanno investendo maggnte sul proprio dipendente e
quindi sono maggiormente orientate verso larstentione non verso il licenziamento;
allo stesso tempo anche il lavoratore che vienmdto in maniera specifica ha meno
incentivi a lasciare l'organizzazione (Becker, 198perché le sue conoscenze e
competenze sarebbero meno spendibili all’esterom do spingerebbe a non lasciare

I'organizzazione attuale.
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In termini di formazione generale in grado di autaem 'employability dei
lavoratori senior e permettere loro di essere competitivi sia netcate interno del
lavoro che in quello esterno, alcune aree distnthecessitano piu delle altre di
interventi. Partendo dalla necessita di iniziativgoromozione di cultura generale per
guei dipendenti entrati precocemente nel mercatdadero in posizionilow-skilled
prima di concludere percorsi di studio secondaiatee formative su cui agire per

mantenere i lavoratoseniorattivi e produttivi piu a lungo sono:
. Competenze tecniche e linguistiche

Avere delle buone conoscenzaldll tecnologiche ed informatiche favorisce il
prolungamento della vita lavorativa. Da questo putitvista pero, i lavoratori
senior sono quelli che maggiormente hanno bisogno di @uppn termini di
software (specificatamente aziendale ma non solo), ed adchapplicativi e
logica deicomputer(Goldstein & Gillam, 1990; Offermann & Gowing, 199
Brooke, 2003; Warwick Report, 2006; Contini, et2007). Allo stesso tempo la
forte spinta che I'economia globale vive versotBimazionalizzazione solleva la
guestione dell’alfabetizzazione linguistica, intpaolare per quanto riguarda la
lingua inglese, anche per soddisfare esigenze deghd vita quotidiana in
azienda (Goldstein & Gillam, 1990; Offermann & Gagi 1990; Warwick
Report, 2006; Contini et al., 2007).

. Knowledge management

| lavoratori senior sono i veri gatekeeperdelle conoscenza aziendali e
tramandano la cultura e la storia dell’organizzagi@lle nuove generazioni.
Tuttavia, essendo molti di questi membri dddaby boom generatioche si
accinge ad uscire dal mercato del lavoro, diventcessario per la
sopravvivenza dell’'organizzazione assicurare gfelamento della conoscenza,
in particolar modo di quella tacita (Calo, 2008)laVoratori senior dunque,
devono essere formati ad assumere nuovi ruoli &gske attivita dicoaching
mentoring e formazione verso gli altri lavoratori, ed in f@lare verso i

dipendenti piu giovani, al fine di disseminare Enescenza organizzativa fra
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tutti i dipendenti e trattenere il patrimonio inéttuale (Warwick Report, 2006;
Calo, 2008; Lazazzara & Bombelli, 2011).

Formazione industryole-specific

A fonte della crescente complessita richiesta da&rcato del lavoro, un
aggiornamento continuo lungo tutto il corso dellda vprofessionale delle
competenze e conoscenze richieste nel proprio da@pecifiche del settore in
cui si opera - anche attraverso esperienze di mwlotizzontale o esterna — €
importante per garantireemployabilitye 'empowermendel lavoratoreseniore
porlo in una posizione piu vantaggiosa nel merchiolavoro (DeLong, 2004;
Warwick Report, 2006).

Area motivazionale

E importante che la motivazione dei lavorategnior ed in particolare la
motivazione ad apprendere, venga sostenuta in raaspgecifica proprio per
I'allungamento della vita professionale. Spessattnf lavoratoriseniorpossono
assumere atteggiamenti resistenti alla partecipazed attivitd formative sia
perché hanno svolto lo stesso tipo di attivitatpati anni all'interno della stessa
azienda e quindi non hanno un orientamento al camdmto ed alla flessibilita,
sia perché, non essendo stati coinvolti per matapo in attivitd formative,
hanno perso autostima e fiducia nella loro capaliitgoprendere (Maurer, 2001;
UN, 2007). In quest’area sarebbero particolarmeinidicati interventi di

supporto individuale comeoachingo mentoring.
Customer orientation

La composizione economica sta progressivamenteapdssdalla produzione
manifatturiera ai servizi, settore in cui molta M@anza € riservata alla
relazione ed all'orientamento verso il cliente gste nonché allo sviluppo di
skill interpersonali (Goldstein & Gilliam, 1990; Pfeffet997). Tuttavia, e
proprio nel settore desenior che i lavoratori anziani sono meno presenti e

maggiormente discriminati, soprattutto per quantguarda i servizi piu



innovativi (Lazazzara & Bombelli, 2011). Per questotivo, un maggiofocus
sulle esigenze ed i bisogni dei clienti ed un sugteindividuale fornito al
lavoratore aiuterebbe i lavorataenior a restare attivi piu a lungo anche nel

settore dei servizi.
Career management

Per evitare i rischi legati ad una scarsa flesgbd I'irrigidimento causato dallo
svolgimento per molti anni di un solo tipo di aiié/- che pud provocare un iper-
specializzazione in un campo molto ristretto - éstgpne delle carriere diventa
un fattore chiave per promuovere l'adattabilita dkaroratori senior e non
correre il rischio di vedere bloccate le opportardt carriera. Questo tipo di
intervento si basa di solito su rapporti individyadrsonali con il dipendente ed
e integrato in una prospettiva di formazione camitMaurer & Tarulli, 1994;
Warwick Report, 2006).

Promozione della salute e sicurezza

Misure preventive o compensative di un eventualdin fisico sono molto
importanti soprattutto per i lavorata@enior. Per quanto riguarda la formazione
'organizzazione diworkshop sulle tematiche deklgeing corsi su come
svolgere alcune attivita ad elevata intensita digisollevamento e trasporto di
pesi ad esempio) o sulla promozione della saluta aga e nei luoghi di lavoro,
non solo aumenterebbe il benessere psico-fisico la@ratori senior, ma
ridurrebbe anche le assenze per malattia ed ihidsdi un declino fisico
(Naegele & Walker, 2006; Warwick Report, 2006).

Identificate le aree su cui i lavorat@enior necessitano di rinforzo, e utile ora

chiederci quali siano gli strumenti e le metododogiu adatte per formare i lavoratori

senior, quali sono gli accorgimenti che si devono tereeraente nella progettazione di

interventi formativi rivolti ai lavoratorseniore con quali modalita dovrebbe svolgersi

la formazione.
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1.2 Metodologie per la formazione dei lavoratorinser: come

Affinché la formazione dei lavoratosenior sia efficace € necessario prima di
tutto che venga sviluppata consapevolezza e setasilBui temi dellageing
nell’lambiente complessivo di lavoro (Naegele & Waalk2006). L’'organizzazione,
infatti, deve prima di tutto formare le persone clo@ranno gestire i lavoratosenior
rendendoli consapevoli sia delle questioni leg#itageing sensibilizzandoli sul tema,
che fornendo loro le competenze necessarie peirggegiesto gruppo di lavoratori
anche in termini di pratiche formative che potrebbéavorire un loro maggior
coinvolgimento (Cox & Blake, 1991; Armstrong-Stass& Templer, 2005). E
necessario dunque, costruire una cultura ed umnssstdi gestione delle persone
orientati ad un correttage managemeimhe incontri i bisogni dei lavorataseniore ne
valorizzi pienamente le capacita. Al fine di reaie questo orientamento inclusivo,
alcuni aspetti su cui bisognerebbe agire secondahiald e Baxter (2007) riguardano
prima di tutto la costruzione di una cultura orgaativa che valorizzi I'esperienza e la
conoscenza in maniera tale che i lavorasammior si sentano valorizzagper la loro
expertise A questo si affianca la necessita di svilupparéokmazione manageriale in
maniera tale che sia orientata alla valorizzazideléa diversita e che includa aspetti di
age managementonsapevolezza delle dinamiche daglkinge gestione dei rapporti
intergenerazionali. L’eliminazione delle pratichesaliminatorie basate sull’eta
all'interno delle prassi di gestione delle risoremane poi, non solo offrirebbe
opportunita di apprendimento e formazione contianghe ai lavoratorsenior ma
contribuirebbe a diffondere una cultura di sviluggrofessionale che stimoli i lavoratori
senior a sentirsi motivati e gratificati dalla possikilitdi futuri avanzamenti

professionali.

Gli interventi di formazione rivolti aisenior dunque, devono essere inseriti
all'interno di una prospettiva piu generaleadje managemerger poter amplificare i
propri risultati. Molte organizzazioni si stanno owvendo verso lo sviluppo di iniziative
di formazione di questo tipo proprio perché rappnésno un elemento essenziale per

trattenere o attrarre professionisti con esperie(ikac-Menard, 2009). Le buone
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pratiche diage managementhe fanno leva sulla formazione come elementovehia

della strategia includono (Naegele & Walker, 2006):

. 'eliminazione dei limiti di eta per I'accesso aogrammi di formazione e

apprendimento;

. 'enfasi sulla motivazione dei discenti attraverbotilizzo di metodologie

dedicate ed il supporto continuo;
. la valutazione sistematica dell'apprendimento;

. l'analisi ed esplicitazione delle competenze risteedall’'organizzazione, il
confronto con quelle disponibili e con il livello gtruzione dei lavoratosenior

e I'inserimento delle stesse nel contenuti e mektodologie formative;
. il monitoraggio continuo del livello di formaziomi lavoratorisenior,

. l'integrazione di opportunita formative nei perdordi carriera ed |l

collegamento con i percorsi di vita individuale;

. I'organizzazione del lavoro in modo che favorisepprendimento e lo sviluppo

anche in maniera informale;

. la promozione dei lavoratosenior a facilitatori dei processi educativi e di

diffusione della conoscenza nei confronti deglii aipendenti.

Ma quali sono, dunque, le linee guida di una foror@ miratamente rivolta ai
lavoratori seniof? Quali metodologie devono essere messe in giocofgmrire
I'apprendimento dei lavoratosenior?

Il primo stepper combattere la paura e I'ansia che il lavoeasenior potrebbe
provare allidea di partecipare nuovamente, dopmotaempo, ad un programma
formativo € la cura da parte delnagemeng dell’'organizzazione della comunicazione
e della progettazione relative agli interventi fatmi. Entrambi i processi devono

essere ben strutturati e trasparenti e, anchaaldii aumentare la motivazione interna
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del dipendente, la comunicazione deve essere effiarad un incoraggiamento da parte
sia dei superiori che dei pari (De Baets & Warm@e4,1).

Nella progettazione degli interventi formativi péibene prestare attenzione ad
alcuni elementi che possono aiutare i lavorasemior nella partecipazione a questi
programmi. Secondo laeview della letteratura sulla formazione e riqualificam
professionale condotta da Sterns e Doverspike (1989ormazione dovrebbe essere
organizzata in modo tale che i contenuti sianovaitgi per i compiti svolti, fornisca
feedbackpositivi e promuova I'autostima; allo stesso tenglmyrebbe assicurarsi che |
discenti abbiano la piena padronanza dei contefiitntati prima di passare alla fase
successiva e dovrebbe basarsi su elementi faméd@quisiti nel corso di esperienze
lavorative o formative proprio per facilitare lansprensione dei contenuti e la futura
applicazione pratica. Le richieste mnemoniche poprattutto in sessioni formative
rivolte ai lavoratorisenior, devono essere ridotte al minimo, cosi come iirtteppo
scanditi o le situazioni di pressione temporalir@tmero essere eliminati e dovrebbero

essere rispettati i ritmi di apprendimento indivatiu

Per quanto riguarda l'aspetto didattico, i lavomateenior danno molta
importanza alla figura del formatore, il quale deMse comportarsi in maniera non
accondiscendete e non trattarli come studenti @ilme armi, ma valorizzare i loro
bisogni ed esperienze lavorative. Avendo un ricagdglio pratico infatti, i lavoratori
seniorpreferiscono che il lorknow-howenga riconosciuto ed integrato nei contenuti e
nelle metodologie formative. Il formatore dovrelb@ essere credibile, dimostrando
competenze relazionali e conoscenze professi@salere competente, esperto, capace e
conciso; deve inoltre avere capacita di ascoltseres in grado di facilitare la
discussione, ricapitolare spesso gli argomenti ssgere capace di adeguarsi alle
esigenze del gruppo (anche in termini di ritmo).vi2dbbe anche preferibilmente
esplicitare il ragionamento alla base della teertatizzandone le implicazioni pratiche
(De Baets & Warmoes, 2011Molto importanti infatti, nella formazione rivoltai
lavoratorisenior, sono I'enfasi sugli aspetti concreti (Hedge et 2006) e le modalita
esperienziali di apprendimento (Dewey, 1938; KdBg4), le quali si basano e si
collegano alle esperienze lavorative pregresse diggndente. | lavoratorsenior
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preferiscono dunque un apprendimento esperienziplatico, step by stepe
direttamente riconducibile alle attivita da svolgéDe Baets & Warmoes, 2011).

Molto importante in un contesto che voglia verareesupportare la formazione
e I'apprendimento dei lavoratasenior sono le relazioni di tipene to onecon figure
quali il coach il mentore o ilcounselorche abbiano esperienza e conoscenza dei
bisogni di sviluppo dei lavoratoseniore con i quali possano confrontarsi apertamente
e onestamente anche in merito alle effettive pd#aildi carriera (Maurer & Tarulli,
1994).

| benefici derivanti dallimplementazione di prograi di formazione attenti al
fattore eta riguardano non soltanto 'aumento ikellb generale di competenze e della
capacita di innovare, della motivazione e dellalituaei prodotti e servizi, ma anche
un aumento demployabilitydei lavoratorisenior e, soprattutto se intrapresi in una
fase abbastanza precoce, un miglioramento deldigp@sizione e dell’atteggiamento

dei lavoratoriseniorverso la formazione (Naegele & Walker, 2006).

Se alcune di queste indicazioni hanno valore anoée altre tipologie di
interventi formativi, Sterns e Doverspike (1989ktemgono che questi elementi sono
tanto piu efficaci per i lavoratorsenior che siano intrinsecamente motivati ad
apprendere ma che abbiano paura del fallimentol e&atdronto con i colleghi piu
giovani. Queste metodologie e accorgimenti inoltantribuiscono allo sviluppo di un
aspetto che ha avuto molta importanza nella dismusssul tema, ovvero l'autostima
dei discenti (Bandura, 1977).

1.2.1 Gruppi formativi misti o age-split?

A seconda dell’eta, le persone apprendono in mardédferente ed hanno un
bagaglio di conoscenze ed esperienze diversootadsoriseniordimostrano una minore
abilita ad apprendere esclusivamente dai matdoatiti, sono carenti nei metodi di
apprendimento e penalizzati dalla velocita e daiircon cui alcune attivita formative

vengono proposte, richiedono un maggior numeroightizioni € mantengono piu
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difficilmente la concentrazione per lunghi periodiossiedono perd anche alcune
caratteristiche che li favoriscono quali per esampi capacita di confrontare nuove
informazioni con le conoscenze che gia possied@vwerano autonomamente e senza
supporti, hanno un orientamento ptoblem solvinge sono in grado di gestire
conoscenze complesse con piu facilita (Warwick Rep@006). Inoltre, sono
maggiormente in grado di gestire situazioni diffigrazie alla loro conoscenza tacita ed
esperienziale e sono in grado di trasformare le tmnoscenze in strategie (Krenn &
Oehlke, 2001; Tikkanen et al., 2002; Warwick Rep2d06).

Nella formazione dei lavoratosenior bisogna perseguire la strada di approcci
formativi realizzati su misura per queséoget— correndo pero il rischio di una sorta di
stigmatizzazione dei lavoratasenior che devono essere formati in “sessioni speciali”
loro dedicate — o € meglio creare dei gruppi foivnaisti per eta che favoriscano lo

scambio intergenerazionale?

Una ricerca condotta attraverso ['utilizzo fticus groupe interviste su un
campione di lavoratorsenior (De Baets & Warmoes, 2011), focalizzata sui bisogn
formativi e le pratiche educative percepite daiotatori senior come piu adatte, ha
preso in esame le opinioni dei lavoratseenior in merito alla costituzione di gruppi
formativi misti per eta o separati. Lo studio tavehe i lavoratorseniorritengono non
necessaria la separazione in base all’eta nei @mogi formativi (tranne nel caso della
formazione suskill tecnologiche) in quanto questo isolamento tenderell amplificare
gli stereotipi e stigmatizzare maggiormente i latori senior Tuttavia, viene altresi

richiesta un attenzione individuale all'interno deippi eterogenei.

| gruppi formativi misti inoltre, sembrano essetdi mmon solo per i lavoratori
senior, che potrebbero essere aiutati dai colleghi piavai nell’elaborare le
informazioni ed a tenere il passo, ma anche p&vdrhtori piu giovani, che potrebbero
apprendere molto dall’esperienza dei colleghi pigiani. in questo modo, non solo
verrebbe favorito iknowledge sharingna verrebbero raggiunti obiettivi importanti per

I'intera organizzazione.

52



2. | lavoratori seniorvogliono apprendere?

La formazione e considerata una risposta importantsambiamenti repentini
che si verificano nei contesti lavorativi e nel oao del lavoro, ed ha ripercussioni
positive sia sull'individuo che sull'organizzazioimegenerale. Le attivita di formazione
e sviluppo non solo aumentano dbmmitmente la soddisfazione lavorativa fra i
dipendenti (Mikkelsen et al., 1999), sostenendoemployabilitye limitando il rischio
che lascino l'organizzazione (Lund & Borg, 1999g manche un motivo di attrazione
che spinge le persone a scegliere un’attivita kwa piuttosto che un’altra (Barbeite &
Maurer, 2002), nonché una delle ragioni princigar cui scegliere di lavorare in
un’organizzazione (Kaye & Jorda-Evans, 2000). Cosine messo in evidenza da
Pfeffer (1998) dopo aver analizzatoderformancedi aziende che avevano investito
molto in formazione infatti, quest’ultima pu0 essepnsiderata una fonte di vantaggio
competitivo per le aziende che vogliono avere urglione prestazione ed innovare, ed
investendo su di essa I'azienda migliora non salsdaperformancema anche il suo

profilo occupazionale.

Nonostante queste premesse, gli attuali livellingdiestimento in formazione e
sviluppo non promuovonodmployabilitydei lavoratoriseniore la formazione continua
non e adeguatamente impiegata (Taylor, 2006; WarRieport, 2006; OECD, 2006).
Si riscontra infatti, una sensibile diminuzione ldegvestimenti in formazione e
sviluppo una volta che i dipendenti superino i ABiali eta, una minore partecipazione
generale dei lavoratogeniorin sessioni formative ed un decremento dell’acress
programmi di formazione alllaumentare dell'eta (RoX Jerdee, 1976; Schein, 1978;
Cleveland & Shore, 1992; Chiu et,aR001; Maurer, 2001; Taylor & Urwin, 2001,
Armstrong-Stassen & Templer, 2005; Rymkevitch &la8lo, 2007; Posthuma &
Campion, 2009; Van Vianen et,a2009).

Tra le cause piu citate dai supervisori e dai @sifiisti di gestione delle risorse
umane per la scarsa partecipazione dei lavora@mor a programmi formativi c’é la

mancanza di motivazione ad apprendere degli stekmirer et al., 2008). | lavoratori
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seniordimostrano di avere meno motivazione, apprendeneoned avere una peggiore

performancedopo la formazione (Kubeck et al., 1996; Colgeital., 2000).

La questione da affrontare dunque € se i lavorataniorsiano veramente meno
motivati a seguire programmi formativi in un’ottida apprendimento continuo e quali

fattori influiscono positivamente o negativameni#iasloro propensione ad apprendere.

2.1 La motivazione ad apprendere dei lavoratori g&n

La motivazione nei contesti formativi viene definda Kanfer (1991) come la
direzione, intensita e persistenza dei comportanogigntati all’apprendimento. Questa
non puo essere collegata soltanto ad una tipoltigiattori, né tantomeno soltanto alla
variabile eta, ma é influenzata da molte altri #speome ad esempio quelli
organizzativi e situazionali. Tra le caratterisédhdividuali sicuramente la personalita,
il job involvementil commitmentorganizzativo e nella carriera, la pianificazicted
proprio percorso di sviluppo, le caratteristichendgrafiche, I'auto-efficacia, la valenza
e labilita cognitiva rappresentano i fattori maggnente studiati in relazione alla
motivazione ad apprendere (Colquitt et al., 2000 i fattori demografici poi, i
risultati empirici relativi all’'eta sembrano esseagaelli piu consistenti. Molti studi
evidenziano la relazione negativa tra eta ed apjmanto (Gist et al.,, 1988;
Martocchio, 1994; Martocchio & Webster, 1992). Alinvece, suggeriscono che
allaumentare dell’eta aumenti la cosiddetta ingethza cristallizzata, cioé la capacita di
usare la conoscenza, le esperienza e le competiéazanti per I'attivita lavorativa e
diminuisca l'intelligenza fluida, cioe la memoribragionamento astratto, I'attenzione e
la capacita di apprendere nuove informazioni (HoMNoll, 1994; Willis, 1987; Kanfer
& Ackerman, 2004).

Sebbene quindi la relazione tra eta ed apprendorsgmbra essere negativa,
essa puo essere influenzata anche da altri fattmme ad esempio quelli situazionali,
che agiscono molto intensamente sulla propensidn@pprendere. Non solo un clima

ed una cultura orientati verso un corredtge managemerd I'apprendimento continuo
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per realizzare una vergarning organizationstimolano in maniera positiva questa
relazione, ma anche il supporto da parte dei praupervisori e dei pari €
particolarmente importante in questa direzione.nipdrtante poi analizzare anche i
sentimenti che i lavoratogenior provano verso la formazione, che spesso indicano d
provare ansa e insicurezza nonché paura dellaazidmie; allo stesso tempo temono di
non riuscire a stare al passo con gli altri e,aalthentare della distanza temporale
intercorsa dall'ultimo programma formativo a cunha partecipato, temono che le loro
conoscenze e capacita vengano svalutate (De Bastsai@noes, 2011). La relazione
negativa che hanno con I'apprendimento inoltre, @ssere dovuta non solo alla
percezione che hanno di sé ma anche alla percezi@banno i loro supervisori della
loro capacita di apprendere (Sterns & Doverspilk@89). A causa degli stereotipi
negativi sulla capacita di apprendere dei lavorasenior (Finkelstein et al., 1995;
Posthuma & Championn, 2009) infatti, allaumentded’eta del dipendente manager e
supervisori ritengono che la capacita e motivaziadeapprendere diminuisca, allo
stesso tempo i dipendenti perdono fiducia nell® loapacita di apprendimento ed
evitano qualsiasi partecipazione in attivita forlvat Questa situazione provoca un
circolo vizioso — o effetto Pigmalione — per cusupervisori ritengono che i lavoratori
senior non siano motivati ad apprendere e non vogliandepipare a sessioni
formative, le aziende non investono in questo tipattivita per questi lavoratori, di
conseguenza i lavoratogenior diventano meno sicuri di sé e le loro competenze
diventano obsolete (Maurer, 2001; Van Vianen e28l11).

Anche la valenza, che nel senso dato da Vroom {19tella teoria
dell'aspettativa indica il valore che un individatribuisce agli esiti della formazione,
contribuisce al successo della formazione e ad ataresil livello di motivazione a
parteciparvi. La motivazione ad apprendere ad egengmisce in funzione della
percezione che attraverso la formazione si possaggiungere migliori risultati come
un aumento dellaperformance lavorativa, che aumenterebbe anche il senso di
autorealizzazione, o la prospettiva di otteneréed&tompense maggiori legate ad una

maggiore probabilita di fare carriera (Mathieu let 992).
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E possibile che i lavoratogenior siano meno motivati ad apprendere perché
percepiscono di poter ottenere meno benefici daep@are ad attivita di formazione e
sviluppo rispetto ai colleghi piu giovani? Dopo awamalizzato il ruolo dei benefici
percepiti nel partecipare alla formazione, Maurdiaeulli (1994) hanno riscontrato che
la motivazione € collegata all'interesse, all'irdEme ed alla precedente partecipazione
in attivita formativa, ed €& dunque indipendente danefici percepiti dalla
partecipazione. Quello che spinge i lavoragamiora partecipare ad attivita formative
infatti, sembra essere il desiderio di manteneggiianati, di crescita personale e di
allargare il propricnetworksociale. Solo per quanto riguarda gli operai migiani, la
motivazione nell'intraprendere attivita formativeensbra consistere anche nella
maggiore sicurezza di mantenere il posto di laviella maggior parte dei casi
dunque, i lavoratorseniorsono motivati dal fatto di sentire il bisogno gipaendere e
dal provare interesse e soddisfazione nel farlo Baets & Warmoes, 2011). Questo
tipo di motivazione alla partecipazione alla forimoaz di tipo intrinseco, cioe non
legata ad ottenere uno specifico risultato o ricenga, comporta un apprendimento ed
una partecipazione di maggiore qualita, al cordranvece della motivazione estrinseca
a partecipare alla formazione che e strumentaleggiungimento di altri obiettivi,
come l'avanzamento di carriera, o € causata damagstrinseche all’individuo, come
I'essere obbligati (Deci & Ryan, 1985; 2000). | daatori senior infatti, considerano
come un aggravante quella di essere costretti airsedelle attivita formative e non

vedono positivamente questo obbligo (De Baets &iiéas, 2011).

Per aumentare la motivazione dei lavoras®anior ad apprendere e creare un
clima che veramente favorisca ed incoraggi I'apgmento bisogna aumentare la loro
fiducia e ridurre lo stato di ansia (Hale, 1990dge et al., 2006), accompagnandoli nel
processo di “riapprendere ad apprendere” (Warr41p9535) soprattutto se sono stati
fuori dal mondo della formazione per lungo tempomestrando loro quali siano i
benefici ed i risultati della formazione. La pautiafallire e lo scarso senso di auto-
efficacia sono infatti fra le prime cause che beuxr i lavoratori senior
dall'intraprendere dei percorsi formativi, in rageoanche della mancanza di familiarita

con la formazione e I'apprendimento (Sterns, 198kkanen, 2006).
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L’'auto-efficaca e la valenza sono positivamentdegaite alla motivazione ad
apprendere (Bandura, 1997; Kanfer, 1991; Van Eé&teierry, 1996), per questo i
formatori e gli esperti di gestione delle risorseame dovrebbero far leva su entrambi
questi costrutti prima di pianificare dei percoigimativi, sia illustrando chiaramente
guali siano gli obiettivi della formazione, che gorcendo i lavoratori di essere in grado
di affrontare con successo questo percorso (Colaeuital., 2000). | formatori e
progettisti della formazione inoltre, devono asmacsi che le attivita siano
implementate in maniera tale che il lavorat@@nior completi effettivamente con
successo il programma formativo, in particolard’ativita implica I'utilizzo di nuove
tecnologie con le quali questi lavoratori hanno meonfidenza. L’aumento della forza
lavoro anziana ed un sempre maggiore utilizzo didtmologie informatiche, sono
infatti due importanti tendenze nei contesti lat@rae i formatori non potranno non

tenerne conto nell'immediato futuro del loro lav@Howard, 1995).

2.1.1 L’auto-efficacia dei lavoratori senior

La partecipazione ad attivitd di formazione e gyilo da parte di lavoratori
seniornon solo aumenta la loro produttivita, motivaziengoddisfazione lavorativa, ma
ha importanti ripercussioni sull’auto-efficaciawdl'suto-percezione, facendo diminuire

I'ansia ed il senso di inadeguatezza (Becker 1®6rer 2001)

Con il termine auto-efficacia, che costituisce udanensione specifica
dell'autostima, si intende la convinzione di uniinduo circa la propria capacita di
raggiunger un risultato (Bandura, 1997, p.3). E itp@snente correlata alla
performancelavorativa, alla riduzione dell'ansia e dello sesged e un predittore
dell'intenzione e della scelta di adottare un deteato comportamento, dell'impegno
profuso nelle attivita che vengono intraprese éadmrsistenza nello svolgimento di un
compito (Gist & Mitchell, 1992; Bandura, 1997; &@yjic & Luthans, 1998). Pertanto,
pil una persona avra fiducia nella sua capacitdvdigere un‘attivita in maniera
positiva, piu € probabile che vi partecipera. Inbém formativo poi, si riscontra una

relazione positiva tra I'auto-efficacia ed i risiltdella formazione, ed una generale
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relazione positiva tra auto-efficacia, motivazi@teapprendere ed apprendimento (Gist
et al.,, 1991; Martocchio & Webster, 1992; Mathiduak, 1992; Quinones, 1995).
L’auto-efficacia relativa allo sviluppo ed al migtamento delle competenze e delle
capacita utili per la propria carriera infatti,sedonvinzione di un lavoratore di essere in
grado di sviluppare e migliorare le propskill (Maurer, 2001). Il sentirsi in grado di
poter perseguire questaskcon successo dipende sia dalla precedente patéemne in
attivita di sviluppo, che dall'intenzione di pareare ad attivita formative in futuro,
nonché dall'atteggiamento verso i programmi di fazmmone e sviluppo promossi
dall'organizzazione in cui si € inseriti (Maureragt, 1996; Maurer & Tarulli, 1994; Noe
& Wilk, 1993). | dipendentseniorcon un alto senso di auto-efficacia riguardo klita
capacita di migliorare e sviluppare competenze dangaranno piu propensi verso le
attivita formative, piu interessati, con piu vogléd prendervi parte e aderiranno

maggiormente per migliorare ed incrementare le negkill (Maurer, 2001).

Qual ¢ il livello di auto-efficacia relativo alleqprie capacita di apprendimento
dei lavoratoriseniof? Cosa influenza il loro sentirsi in grado di peifi@are con successo

ad attivita formative?

La scarsa motivazione a partecipare ad attivitmédive da parte dei lavoratori
senior puo essere causata dalla bassa auto-efficacigaricepiscono in relazione alla
loro capacita di apprendimento, la quale € inafiesprita dalla frequente mancanza di
supporto da parte dei propri responsabili (Van ¥raet al., 2011). | supervisori hanno
infatti un ruolo importante nell'influenzare le iaddini dei dipendenti nei confronti
dell'apprendimento (Noe & Wilk, 1993; Maurer et,&002), sia perché hanno la diretta
responsabilita della partecipazione dei dipendensttivita di formazione, destinando
tempo e risorse nella formaziona-the-jobe off-the-joh sia per l'incoraggiamento di
tipo verbale o psicologico che possono fornire gpndo a riflettere sulle proprie
capacita e a ricercare nuove opportunita formaeei lavoratorisenior percepiscono
questo supporto da parte dei propri responsahifinse maggiormente ben disposti
verso il loro coinvolgimento in attivita formativ&e, invece, questo tipo di supporto
viene a mancare, i lavorat@enior potranno percepire la presenza di basse aspettativ

nei confronti della loroperformancedi apprendimento da parte dei supervisori ed
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associare questo atteggiamento alla visione generatondivisa presente nell'intera
organizzazione (Van Vianen et al., 2011). Poicl& islavoratorisenior che i loro

supervisori condividono le stesse convinzioni dsdaa auto-efficacia riguardo alla
capacita di apprendimento (Finkelstein et al., 19@&urer et al., 2003; Posthuma &
Champion, 2009), viene meno il supporto di cuiviolatori senior avrebbero bisogno

per ritrovare fiducia nelle proprie abilita ed aprendere percorsi formativi.

Oltre alla persuasione verbale da parte dei preppervisori, soprattutto se
questa € carente, altre fonti influenzano l'aufica€ia, in particolare le proprie
precedenti esperienze di apprendimento o le esperidi apprendimento dei propri
pari. Per sviluppare l'auto-efficacia verso I'appdenento e lo sviluppo dei lavoratori
seniorsarebbe opportuno quindi agire sugli antecedeaitiadto-efficacia, che sono le
precedenti esperienze, le esperienze vicarie oettelj la persuasione e la valutazione
dello stato fisico ed emotivo (Bandura, 1986). artigolare Maurer (2001) sottolinea
come a partire da ognuno di questi antecedentossg promuovere lo sviluppo delle

convinzioni di auto-efficacia dei lavorat@@niornei confronti della formazione:
. Esperienze di apprendimento

Se si vuole incoraggiare la partecipazione di iutipendenti, ed in particolare
di quelli senior, alle attivita di apprendimento e pianificarlerraniera tale da
migliorarne gli esiti, € necessario riconoscere tchisultati della formazione
saranno diversi a seconda delle caratteristichie gelrsone coinvolte e che le
pratiche di formazione e sviluppo dovrebbero essategrate nel sistema di

gestione dellperformancee della ricompensa.
. Esperienze di apprendimento indirette

Ai lavoratoriseniordovrebbe essere data I'opportunita di osservaiocegdari che
abbiano avuto esperienze di successo in attivitapgrendimento e sviluppo,
eliminando in questo modo le rappresentazioni stgrate e negative relative
alla capacita dei lavoratogenior di apprendere. Questo obiettivo puo essere

raggiunto costruendo consapevolezza fra i managea gli stereotipi legati

59



all'eta e l'ageism e di come questi influenzino le decisioni prese awifronti

dei lavoratori.
. Persuasione da parte dei supervisori

Molto importante per aumentare le convinzioni syliapria auto-efficacia e il
supporto e l'incoraggiamento da parte dei prompomsabili sulla capacita dei
lavoratori senior di avere successo in programmi formativi e di ugylo.

Particolarmente indicati per i lavorat@eniorinoltre, e la possibilita di avere

accesso ad urareer counselof(Maurer &Tarulli, 1994).
. Valutazione stati fisiologici e psicologici

Gestire fattori di ansia o di salute che possomurre l'auto-efficacia, ad
esempio non focalizzandosi sul confronto con gti alla competizione e, dove
possibile, venire incontro alle esigenze persomaigsempio in termini di ritmi
di apprendimento, favorira la propensione dei latani senior verso la

formazione e lo sviluppo.

Se si vuole aumentare la partecipazione ad attiatenative dei lavoratori
senior bisogna prima di tutto creare un clima di supp@tbincitamento restituendo
fiducia nelle proprie capacita di apprendimento pispettando le caratteristiche
personali. Se & vero che i lavorategnior necessitano di rinforzo su alcuskill, &
altrettanto vero che bisogna creare le giuste eomdi per favorire il loro
apprendimento, nella consapevolezza che la vabwiane della diversita, e non la sua
stigmatizzazione, migliora l'efficacia e I@erformance organizzativa e che la
formazione e il punto di partenza piu importante geiluppare una cultura di
consapevolezza e valorizzazione della diversitatdta i dipendenti (Cox & Blake,
1991).
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3. Nuovi ruoli per i lavoratori senior: coachinge mentoring

Una delle caratteristiche di un approccio formatvigntato ai lavoratosenior
e la necessita di una relazione individuale, coomdle con urmentoro uncoach che
forniscano un supporto ed una guida, anche emotied,percorso di sviluppo ed
apprendimento (Warwick Report, 2006).ntlentoringé definito come «un processo
formalizzato in cui una persona con piu conoscegessperienze svolge un ruolo
supportivo di supervisione e incoraggiamento aflassione ed all'apprendimento nei
confronti di una persona con meno esperienze escenae, in modo tale da facilitare il
suo sviluppo personale e di carriera» (Roberts02@@g. 162). lkcoachinginvece e
«un processo sistematico focalizzato sulla solwzied orientato al risultato in cui il
coach facilita il miglioramento dellgperformancelavorativa, I'apprendimento auto-
diretto e la crescita personale dehchee (Parsloe & Leedham, 2009, pag.40). Si tratta
quindi di situazioni in cui una persona con maggiesperienza e conoscenza agisce su
un dipendente che vuole migliorare la propp&rformance e svilupparsi sia
professionalmente che personalmente. Alcune cdstithe necessarie per poter
ricoprire il ruolo dimentoro coachsono il possesso di buosill interpersonali e di
un’autorita riconosciuta all'interno ed all’esterdell’organizzazione, unetworkmolto
sviluppato e conoscenze specifiche nel proprio cammwnché la capacita di fare
supervisione, formare e ddeedbackStone, 1999).

Nel caso specifico di relazioni formatie@e to onaledicate ai lavoratogenior,
si crea una situazione peculiare per cui alcunke @ekatteristiche tipiche detentoro
del coachche dovrebbe supportare e sostenere il lavoraemer, sono anche tipiche
del menteeo coacheecioé dei lavoratorsenior stessi che dovrebbero essertaipet
destinatario di questo tipo di intervento. Quesitiaiti, hanno in generale molte
conoscenze esperienziali acquisite nei lunghi dnoarriera e vengono percepiti come
dotati di maggiori competenze sociali rispettoaaidratori piu giovani (van Dalen et al.,
2006). La sovrapposizione tra le caratteristicheddue figure dunquenientor e
mentee, coache coacheg apre nuove prospettive non solo nell’ambito alell
formazione, ma anche in quello deb e career redesigrper i lavoratorisenior e del

knowledge sharingll'interno dell’organizzazione.
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Quello della mobilita interna dei lavorat@enioré uno degli aspetti pit cruciali
nellage managemenpoiché, a fronte dell'allungamento della vita leatova e
'aumento del numero di lavoratori anziani e copeggenza che si confronteranno per
ottenere le poche posizioni di alto livello dispute, le aziende devono ripensare i
piani di carriera che non dovranno svilupparsi palo verticalmente ma anche, e
soprattutto, orizzontalmente proponerad@-appropriate carrers track&€alo, 2008). E
necessario che le aziende adattino i ruoli allecip dei lavoratorseniorad esempio
affidando loro ruoli formativi o dmentoringe coachingin situazioni sia di formazione
che di trasferimento di conoscenza esperienziatesoto verso i colleghi piu giovani,
ma verso tutto lo staff. Questo richiede un procedss apprendimento tanto per i
lavoratori che dovranno ricoprire questi ruoli gieaper le organizzazioni che dovranno
imparare a gestirli (Naegele & Walker, 2006; WakviReport, 2006). Queste attivita
aumentano la motivazione dei lavorat@menior e ne favoriscono laretention
permettendo al contempo all'azienda di affrontargategicamente la sfida
dell'invecchiamento della forza lavoro e della perddi conoscenza (Lazazzara &
Bombelli, 2011).

3.1 Nuovi ruoli per i lavoratori senior: un esempidi best practice

Un esempio di applicazione di questbift viene descritto da Lazazzara e
Bombelli (2011) a proposito di un progetto implerta@a da un’azienda energetica
italiana che, oltre a valorizzare i lavoratseniorcome importantassetdell’azienda, i
ha coinvolti in un percorso di formazione finaliiza renderli a loro volta formatori e
diffondere la conoscenza strategica dellorganizeez Il valore aggiunto
dell’esperienza dunque, risiede non solo nell'a@nvolto questi lavoratori in progetti
di formazione &nowledge sharingna nel fatto che abbiano svolto un ruolo chiade e

guida per gli altri dipendenti.

Eni S.p.A ha inaugurato una politica klhowledge sharingriconoscimento e
valorizzazione professionale rivolta specificatateeal personale non dirigente in

possesso di urknow-how prezioso per l'azienda acquisito nel corso del pem
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L’azienda opera nel settore del petrolio e delrgdsrale, della generazione e vendita di
energia elettrica, della petrolchimica, dei serviglle costruzioni e dell'ingegneria, ed
ha una forte posizione di mercato. Presente in @&%iPnel mondo, ha piu di 80.000
dipendenti nei confronti dei quali & fortemente @gpata a promuoverne il benessere e
lo sviluppo. A partire dal 2007, in una situaziogentestuale di cambiamento
demografico e di nuove richieste in termini di cecenze e competenze nel settore
europeo del gas, Eni ha individuato cinque aremdoscenza critiche per I'azienda che
richiedevano un maggior rinforzo e condivisioneeing. Queste aree erano relative alla
conoscenza del mercato, in termini di carattehstie processi critici; alle competenze
commerciali, nello specifico gestione delle vend&emiglioramento dell’offerta di
prodotti; alle conoscenze economiche e finanzigpey, quanto riguarda i mercati
finanziari, le dinamiche di mercato detlemmaoditye la concorrenza; alle conoscenze
organizzative, relativamente all’integrazione oiigaativa ed ai flussi comunicativi; e,

infine, alcost managementioé alle attivita di controllo e attribuzionei desti.

Per far fronte ai cambiamenti in corso nel settiaresocietda ha sviluppato e
lanciato il progettdKnowledge Owneper incoraggiare il personale esperto in possesso
del know-howadeguato e valorizzare bagaglio di conoscenzdéediante importanza

per I'azienda. | criteri per I'individuazione di @ste risorse sono stati:

e possesso di uknow-howprezioso per supportare gli obiettivi strategidedi;
e possesso di competenze d'eccellenza che determindaotorevolezza
professionale all'interno e all’esterno di Eni;
* possesso di competenze che hanno lunghi tempi duisizione e sono
difficilmente reperibili sul mercato del lavorotémno ed esterno all’azienda;
* avere piu di 40 anni;
* avere un profilo altamente qualificato non manaderi
Dopo aver identificato i destinatari del progettiGrderno dello staff Eni, ai 200
quadriseniorin possesso dei requisiti indicati & stato ricangs il titolo professionale
di Knowledge Ownenel 2008. La loro eta media € di circa 51 anni corrange
compreso fra i 50 e i 55 anni. Oltre i due terzpapengono a funzioni di linea, con
prevalenza di figure professionali di estrazionedustriale, con particolare
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concentrazione nelle aree professionali di ingagnetecnologia di processo,
costruzioni, geologia. Questi settori infatti, sowaratterizzati da competenze e
conoscenze specialistiche acquisibili solo dop@mivanni di esperienza e difficili da

reperire sul mercato esterno.

L’obiettivo dell'individuazione di queste risorstategiche per I'azienda é stato
qguello di promuovere iniziative di diffusione delBmnoscenze aziendali attraverso
attivita come ilmentoringdei giovani, I'elaborazione di proposte volte aslailuppo
delle conoscenze e delle professionalita di conmgete le attivita di docenza presso
Eni Corporate University,societa di Eni specializzata nel reclutamento zsathe,
formazione e&nowledge managemenNel 2009 limpegno per la valorizzazione
dell’'esperienza e per il mantenimento Bebw-howaziendale deikKnowledge ownéy
Si é concretizzato in un percorso formativo ediaize specifiche per supportare le
risorse individuate nel diventare docenti e mendalia “‘faculty’ di Eni. Sono state
condotte infatti iniziative formative o doachinga favore deknowledge ownesu temi
generali come il trasferimento e lo sviluppo di@stenza o ége diversityA loro volta
essi hanno poi condotteorkshopsu temi generali businesfprofessiorspecificrivolti

agli altri dipendenti ricoprendo anche il ruolongientore o di facilitatore.

Per aumentare la visibilita di queste aree di comaza, nel 2010 é stato
realizzato un sito intranet dedicatokaiowledge Ownercon lo scopo di fornire accesso

e possibilita di interazione a tutti i dipendenti.

Considerato che il lavoratorgenior costituisce un patrimonio intellettuale ed
umano unico per l'organizzazione, sarebbe utilengare il suo ruolo affidandogli
compiti di formazione éraining on the jomei confronti di chi e all'inizio della carriera
e non solo, permettendo cosi all’azienda di nomgreril capitale intellettuale in suo
possesso e allo stesso tempo di promuovere unavode della conoscenza che
valorizzi I'expertise e tramandai la storia e la cultura organizzatii@ auove
generazioni. Il modello proposto da Eni ha permesso solo di trattenere il capitale
intellettuale e promuovere la condivisione di camrza ed esperienza, ma anche di

adottare un approccio olistico alla gestione déofa eta coinvolgendo i lavoratori
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senior non solo come destinatari di attivita di formazom sviluppo ma anche come
attori principali in questi processi rivolti aglité dipendenti. In particolare, la societa
ha sviluppato una strategia di successo per tiesf&a conoscenza tecnica preziosa
detenuta dai lavoratori piu  anzianiad altri mendaila societa, evitando
il rischio di perdere questa conoscenza nel momentwi questi lavoratori sarebbero
usciti dall'organizzazione. Come ha fatto I'azieadeaggiungere questo obiettivo? Un
fattore di successo e stata la creazione di unaanidea di percorsi di carriera per i
lavoratori senior che non coinvolgesse solo la dimensione vertidal€uesto modo i
lavoratori piu  anziani possono  facilmente assumeré  ruolo di mentog
formatori, facilitatori e coachnon solo per ilavoratori piu giovani, ma per ituitt
colleghia qualsiasi livello. Queste attivita imelt potenzianola motivazione e
favoriscono laretentiondei lavoratori piu anziani, dando allo stesso terajyazienda
la possibilita di gestire strategicamente le s@idi'invecchiamento della forza lavoro e

prevenirne la futura carenza di competenza.

4. Conclusioni

Per trattenere i lavoratori per un periodo maggidretempo € necessario
investire in formazione sia per mantenstandarddi performancealti che, a fronte di
una ridotta quantitd di manodopera, mantenere dasat produttivita e competitivita
(UN, 2007). | lavoratorsenior, spesso esclusi per lungo tempo dai processi torina
devono essere incoraggiati e supportati ad apprersia dai propri superiori che dai
pari, nonché essere coinvolti in tipologie di intti progettati per rispondere alle loro
specifiche necessita sia in termini di bisogni aciemodalita formative. Interventi
miranti a colmaregap di competenze tecniche o linguistiche, ad aggiernke
competenze relative al proprio ruolo o al propettare, a supportare la motivazione e
migliorare la capacita di condividere conoscenzh,easere occupati nel settore dei
servizi, ad avere consapevolezza delle proprieilpiiss in termini di carriera e a
promuovere la salute e sicurezza nelllambiente aliodo (nonché finalizzati a

migliorare la cultura generale nei lavoratori ankim posizionilow-skilled, devono
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seguire alcuni criteri per raggiungere dei risul@timali. Gli interventi formativi
rivolti ai lavoratoriseniorinfatti, devono basarsi sulla conoscenza ed espeaigia in
possesso, coniugare teoria e pratica, stimolappiéndimento informale e adottare dei
ritmi non serrati. Molto importante sono I'espedare le competenze del formatore e le
occasione di scambio ed accrescimento reciproc@reapntate dalle occasioni

formative miste per eta.

Se itrend in corso dimostreranno l'importanza e la stratiéggicel supporto
allemployability ed alla partecipazione attiva dei lavoratsgnior, spingendo le
aziende ad adottare pratiche pelicy miranti a questo obiettivo, la formazione
rappresentera un elemento chiave tanto nei comfdwmit lavoratori senior che dei
manager, i quali dovranno sviluppare consapevoleezacompetenze diage
management
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Capitolo 3

Quali aspetti influenzano la decisione dei professnisti HR di

formare i lavoratori senior? Ipotesi e Metodologia

"Se pensate che formazione ed
istruzione costino troppo care,
provate a vedere quanto pud costare

l'ignoranza"Anonimo

"An investment in knowledge pays the
best interest" Benjamin Franklin
(1706-1790)

La necessita dei lavoratosenior di rimanere costantemente aggiornati e di
investire nella loremployabilityper ridurre i rischi di pensionamenti o uscitei@pate
dal mercato del lavoro si scontra con I'evidenzaieica e pratica per cui i lavoratori
piu anziani hanno meno probabilita di partecipadeirderventi formativi (Rosen &
Jerdee, 1976; Chiu et al., 2001; Maurer, 2001;Hmsé & Campion, 2009). Quali sono
| fattori che causano questa esclusione? | datdavdro ed i professionisti di gestione
delle risorse umane spesso citano la scarsa mmn@aad apprendere dei lavoratori
senior come causa del rifiuto di inserirli in qualsiagia di intervento di formazione,

creando un circolo vizioso per cui le aziende noglieno investire in formazione per i

? La ricerca presentata nel capitolo 3 e 4 dellagiestesi & stata realizzata in collaborazioneksme
Henkens (Netherlands Interdisciplinary Demographmstitute (NIDI); Tilburg University) e Kasia
Karpinska (Utrecht University; Netherlands Intedifidinary Demographic Institute (NIDI)) durante un
visiting doctoral periodoresso il Netherlands Interdisciplinary Demograghstitute (NIDI). La ricerca &
stata inoltre presentata durantevdrkshop'Learning later in life — uncovering the potentalinvesting

in an ageing workforce’ organizzato dall’Europeam@nission e Cedefop (Bruxelles, Settembre 2011) e
durante il convegno ‘Giornate di Psicologia Positil benessere nel quotidiano. Ricerche e pratiche
confronto’ organizzato da SIPP e Universita di MdaBicocca (Milano, Novembre 2011).
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lavoratori senior, ed allo stesso tempo questi ultimi sono discratimalle aziende

perché non formati. Spiegazioni di natura economidaritorno dell'investimento, ma
anche di natura psicologica relative alle idee kel pre-convinzioni che le persone
coinvolte nellaraining-decisionhanno sui lavoratogenior, influenzano la scelta finale
di formare o meno questargetdi lavoratori e concorrono nel determinare o mkno

loro esclusione dai programmi formativi.

Chiu et al. (2001) ritengono che i professionisR ldbbiano un ruolo ed una
responsabilitd molto importante tanto nella gestiodelle persone quanto nel
determinare le pratiche di formazione e sviluppar. uesto motivo i loro atteggiamenti
sulle questioni relative a tali pratiche possonaiddato, dare una visione d’insieme di
guelle che siano le politiche adottate dalle im@neslla gestione delle risorse umane e
la cultura organizzativa sottostante, dall’altrvaene, possono agire influenzando le

scelte e le strategie perseguite dall’organizzazion

Il focus di questo studio € proprio sulle decisiatie i professionisti HR
prendono in merito alla scelta di formare o menkavoratori senior Molti studi
analizzano la motivazione di questi lavoratori ggrandere o la propensione dei loro
supervisori al riguardo, ma si riscontra una casedg analisi empirica per quanto
concerne le opinioni dei professionisti HR e leed&iinanti chiave che influenzano la

loro propensione nei confronti della formazione ldeoratorisenior.
Le domande di ricerca che guidano questo studio:son

. quali elementi influenzano i professionisti HR dekidere se approvare o meno

le proposte di formazione per i lavoratori senior?

. Per quale tipologia di formazione ed in quale giioige organizzativa sono piu

propensi a formare i lavoratori senior?

In questo capitolo, dopo aver esaminato la lettesasul tema delldiuman
capital (Becker, 1962; 1964) dell’ageism e dopo aver formulato le ipotesi relative
all'influenza delle diverse variabili sia individiu@he organizzative sulla propensione

dei professionisti HR a formare i lavoratsgnior, viene presentata la metodologia con
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cui é stato condotto lo studio. Per esaminare guestatiche sono state somministrate
tre factorial survey— o vignette study- ad un campione di professionisti HR italiani.
Questa tecnica permette al ricercatore di presemt@scrizioni di situazioni o profili di
persone ipotetici ai rispondenti, manipolando chkmseate le categorie delle variabili
chiave presentate nelle descrizioni (Ganong & Calen2006). Ad ogni rispondente e
stato chiesto di valutare quanto ritenessero opporbffrire tre diverse tipologie di
formazione, finalizzate al raggiungimento di obiettdiversi, a lavoratorisenior
descritti con caratteristiche e situazioni orgaaizz differenti. L'obiettivo € quello di
verificare se la propensione nei confronti dellarfazione dei lavoratoseniorvari in
funzione del tipo di formazione proposta e qualriaaili influiscano maggiormente

sulla decisione formativa.

1. Le cause dello scarso investimento in formaziondei lavoratori

senior

Le due principali motivazioni alla base dello scarsvestimento in formazione
per i lavoratorisenior possono essere ricondotte tanto ad una dimensliocarattere
economico quanto ad una di natura psicologica.ryastimento in formazione, infatti,
e preceduto da valutazioni relative ai futuri bémefn termini di produttivita,
motivazione e soddisfazione lavorativa che il datdirlavoro si aspetta dal dipendente
coinvolto e dei quali gioverebbe lintera organzibme. Se le aziende valutano il
periodo in cui beneficeranno del ritorno di questeestimento come troppo breve,

allora I'investimento stesso sara a rischio (Beck864).

La seconda motivazione, invece, e di carattereofugjco ed e riconducibile
agli atteggiamenti ed ai comportamenti discriminabmsati sull’'eta delle persone. E
dimostrato che allaumentare dell'eta delle persomengano loro associate
caratteristiche negative, stereotipi e pregiudiitler, 1969; Rosen & Jerdee, 1976;
Cleveland & Shore, 1992; Chiu et al.,, 2001; Maug901; Taylor & Urwin, 2001,
Posthuma & Campion, 2009). Se a questo si sommnearainzione che formando un

lavoratore prossimo alla pensione ci sara minossipdita di recuperare l'investimento
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fatto, le aziende sono spinte ad investire mendormazione per questi lavoratori
(Warwick Report, 2006).

1.1 La prospettiva economica: il capitale umano

Come evidenziato dallateoria del capitale umahe, c analizzale
determinanti degli investimenti in capitale umana éssi di rendimento dell'istruzione
e della formazione, i lavoratosenior sono spesso esclusi dalla formazione per motivi

economici (Becker, 1964).

Un capitale eun bene che produce reddito e bemefic lungo periodo.
L’OECD definisce il capitale umano come: «le coresae, abilita, competenze e
qualita possedute dagli individui e che facilitdaocreazione di benessere personale,
sociale ed economico» (OECD, 2001, p. 18).

A partire dalle intuizioni di Adam Smith (1776 - @3 e della scuola classica
inglese, che enfatizzano I'importanza della forroaegie dell’istruzione e secondo cui le
competenze necessarie acquisite dagli individuis@os essere fonte di reddito o
profitto, c’e stato un ampio riconoscimento intsgiplinare sul fatto che gli individui
possiedono una serie di competenze, conoscenzespatienze che possono essere
utilizzate per raggiungere benefici tanto indiviliguanto organizzativi (Ployhart &
Moliterno, 2011). A partire da queste premesse Syikippato il costrutto di capitale
umano.

L’approccio tradizionale alla teoria del capitalmano parte dal modello di
crescita neoclassico (Solow, 1956) e si arricchdee contributi di esponenti della
cosiddetta “scuola di Chicago” quali in particoldviencer (1958), che considera gli
investimenti in capitale umano un’importante deieate del reddito personale, e
Schultz (1961), che analizza il ruolo delle conogeee capacita nelllaumento della
produttivita. Un contributo significativo allo suppo della teoria poi, € stato dato da
Becker (1962; 1964), che considera il capitale wnaome unassetintangibile
rappresentato dalle conoscenze ed informazioniegogs, dal livello di educazione,
dallo stato di salute e dalle competenze (imprendii, produttive ed innovative) che si
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generano attraverso investimenti in istruzionemizione, salute, ricerca e sviluppo e
progetti di trasferimento di conoscenza informdlie iniziative di istruzione e

formazione dunque, sono attivita preziose e stigliegper le aziende e l'investimento
in questa direzione € principalmente giustificaatiedaspettative di benefici futuri come
'aumento della produttivita dei lavoratori, dei ofitti, delle conoscenze e delle
competenze, ma anche della motivazione e dellaisfadtbne professionale da parte
dei lavoratori nel periodo che intercorre tra ilmmnto in cui questo investimento viene
fatto e quando il dipendente lascera l'organizzaidSe gli investimenti in capitale

umano aumentano la produttivita e la produttivifzositivamente correlata all’aumento
della remunerazione dei lavoratori, le persone mecderanno capitale umano attraverso
attivita di istruzione e formazione nel corso ddbtbao carriera, ottenendo in questo
modo maggior profitto allaumentare dell’eta. L'tesi di fondo di tutta l'opera

beckeriana infatti, € che allaumentare del capitahano aumenteranno anche i profitti

accumulati.

La maggior parte degli investimenti in capitale mmavviene nelle prime fasi
della carriera lavorativa, sia perché i giovaniol@atori hanno bisogno di rinforzare o
acquisire alcune competenze per iniziare I'attilatzorativa, sia perché il tempo hy-
off dell'investimento in formazione si estendera stitatda carriera lavorativa del
dipendente. In questo modo I'azienda, offrendoeal-assunto un salario piu basso della
sua produttivita marginale, recupera il costo delestimento in formazione. Nel ciclo
di vita professionale pero, bisogna tener contq ahsausa di cambiamenti tecnici o di
un declino fisico e cognitivo, il valore del capggaumano potrebbe anche svalutarsi a
causa dell’obsolescenza o deterioramento dellesoemze e competenze, producendo
una ricaduta negativa in termini di produttivital®lanciando il rapporto tra produttivita
e remunerazione (Becker, 1962; Polachek & Sield&93). Secondo la teoria del
capitale umano infatti, il ritorno dell'investimentin formazione diminuisce con
'aumentare dell’eta. Considerato che I'investineeint formazione deve essere definito
come funzione di cambiamenti attesi nel redditgchio di disoccupazione e
soddisfazione lavorativa, e che deve essere bdtmcion i costi della formazione nel

periodo compreso tra I'erogazione della formaziedel pensionamento, all'accorciarsi
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di questo periodo diminuisce anche linclinaziong plarte delle organizzazioni ad
investire nella formazione del dipendente prossaflioscita.

Negli anni Settanta si & diffuso un certo critiocismei confronti della relazione
tra eta, costo del lavoro e produttivita cosi calescritta dalla teoria del capitale umano
(Hutchens, 1989). Tuttavia, accanto alle motivazieconomiche che influenzano la
scelta di formare o meno i lavorat@enior, altri fattori psicologici e sociali possono
avere un ruolo altrettanto importante. Lo stessokBe(1957) aveva sottolineato che i
datori di lavoro possono essere portati a disciam@nalcuni gruppi di lavoratori e
conseguentemente adottare pratiche discriminataieloro confronti. C'é evidenza,
infatti, della presenza di atteggiamenti diversi c@nfronti dei lavoratorjunior e di
quelli senior, e dell’esistenza di pregiudizi negativi nei camfti dei lavoratori piu
anziani che, a prescindere da una reale valutazleth@performanceo del potenziale,

spinge le aziende a non investire nella loro forioree

Un altro aspetto spesso sottovalutato ma da tenesento € che applicare una
logica di esclusione dalle attivita formative per dipendente attualmente attorno ai
45/50 anni di eta, a fronte del prolungamento atiestermini di vita professionale
attiva ed alle prospettive di innalzamento dell’@gnsionabile, vuol dire minare la
produttivita e la motivazione di questi dipendepér i vent’anni circa di attivita

professionale che avranno ancora davanti a sé.

1.2 La prospettiva psicologica: 'ageism

Le cause psicologiche alla base dello scarso imresto in formazione dei
lavoratori senior possono essere ricondotte al concettagiismsviluppato da Butler
nel 1969. Questo fenomeno consiste in una seriattdggiamenti e comportamenti
discriminatori, basati sull'eta delle persone, per vengono associate caratteristiche e

stereotipi negativi alle persone anziane.

Sono inflessibili ed orientati al passato, hawiedicit fisici e cognitivi che non
gli permettono di soddisfare le richieste dell’argaazione, hanno ungerformance
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bassa e sono eccessivamente focalizzati sul pemsento (Nelson, 2002). Questi sono
solo alcuni degli stereotipi che, associati in igaftare all'idea che i lavoratori piu
anziani siano resistenti al cambiamento ed abbmimori capacita di apprendimento e
potenziale di sviluppo rispetto ai colleghi piu \gami, sono particolarmente correlati al
basso investimento in formazione (Finkelstein et #995; Posthuma & Campion,
2009).

Le barriere che queste visioni stereotipate comaportper quanto riguarda le
opportunita di formazione e sviluppo offerte aideatori senior sono duplici. Da un
lato, se adottate dalle aziende e dai supervis@st saranno meno inclini ad investire
in formazione dei lavoratorsenior Dall'altro, sentendosi esclusi dai programmi
formativi e dalle altre pratiche di gestione delsorse umane, questi lavoratori saranno
colpiti nella loro autostima e nelle loro capacia apprendere e, non sentendosi
supportati, rifiuteranno di conseguenza qualsiasiziativa di apprendimento,
provocando un rapido declino delle loro competeimos piu aggiornate) ed il rischio
di ricadute negative anche in termini di produtdviMaurer, 2001; Van Vianen et al.,
2011).

Un acceso dibattito, nonché un radicato pregiudiziquello relativo alla scarsa
performancedei lavoratorisenior. E infatti opinione comune che i lavoratori pitzami
abbiano meno abilitd, motivazione e siano meno yitivil dei colleghi piu giovani
(Finkelstein et a) 1995; Posthuma & Campion, 2009). Tuttavia, glidstcondotti in
merito alla relazione tra eta e produttivita hamado esiti non generalizzabili. Alcuni
studi infatti, non rilevano nessuna correlaziongniicativa tra questi due aspetti
(McEvoy & Cascio,1989), altri affermano cheparformanceaumenti con I'eta (Rosen
& Jerdee, 1988), ed altri ancora che si riscontrdagli incrementi di produttivita
allaumentare dell’eta se la valutazione vieneafatbn criteri oggettivi o dai pari, ed
invece diminuisce se viene valutata dai supervi@daldman & Avolio, 1986). Questo
solleva una questione dalle implicazioni molto impoti, cioe la presenza di potenziali
e pervasivbias nella valutazione dellperformancdavorativa dei dipendensieniorda
parte dei propri supervisori (Rosen & Jerdee, 1&thwab & Heneman Ill, 1978) che
ha delle ripercussioni anche sulla scelta di inkesisorse nella formazione degli stessi.
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Una meta-analisi condotta su 380 studi empiricatiel all'eta e dieci dimensioni
concernenti lgperformancdavorativa inoltre, suggerisce che risultati cdisbmogenei
sono causati dal fatto che il costrutto sia stataliazato senza considerare le attivita
extra-role (Ng & Feldman, 2008). Proprio perché le indagilizs relazione tra eta e
produttivita hanno prodotto risultati cosi incoraduti, le conclusioni raggiunte non
possono essere generalizzate (Van Dalen.e@l0), e non pud essere dunque né

sostenuta né confutata la tesi che all’aumentdtfetdediminuisca lgperformance

Uno stereotipo cosi pervasivo da essere presemte melle societa occidentali
quanto in quelle orientali (Chiu et al., 2001) el relativo alla resistenza ed alla
scarsa abilita ad apprendere, cosi come al bagsozme di sviluppo, dei lavoratori
senior (Finkelstein et aJ 1995; Posthuma & Campion, 2009), in ragione delle ai
lavoratori piu anziani viene negato I'accesso agpammi formativi (Rosen & Jerdee,
1976; Cleveland & Shore, 1992; Chiu et al., 200Jgukér, 2001; Taylor & Urwin,
2001; Posthuma & Campion, 2009). Questa situazigergera una profezia che si
autoavvera, una sorta di effetto Pigmalione pei supervisori credono che i lavoratori
piu anziani siano meno motivati ad apprendere, mendessibili e non
vogliano partecipare a programmi di formazione. @nseguenza le imprese non
investono in opportunita di formazione o di pronorE per questo gruppo e, in
conclusione, i lavoratori piu anziani diventano meicuri di séele loro

abilita diventano rapidamente obsolete (Maurer,128an Vianen et al2011).

L’'esistenza e la penetrazione di questi preconcét delle ripercussioni
negative non solo sull'individuo ma anche sull'nateorganizzazione. Prima di tutto,
con un focus specifico sul contesto lavorativaatad, Conti (2005) ha riscontrato che
la formazione aumenta significativamente la proditd. Per questo motivo, non
investire adeguatamente nella formazione dei ldwdraenior mette seriamente a
rischio non solo la loro produttivita ma anche tpeli tutta I'organizzazione. In
secondo luogo, la formazione e tanto piu importgreeché i modelli di carriera, le
modalita di lavoro e le organizzazioni stanno camfdo molto rapidamente, rendendo
I'obsolescenza delle conoscenza e delle competemt® piu rapida non solo per i
lavoratori senior (Goldstein & Gilliam, 1990; Offermann & Gowing, 99; Maurer,
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2001). Per di piu, molti lavoratoseniorsono costantemente alla ricerca di opportunita
formative per migliorare le proprie conoscenze epetenze (Armstrong-Stassen &
Templer, 2005).

Un altro motivo ricorrente per cui i lavorat@eniorsono discriminati sul luogo
di lavoro e che vengono percepiti come costareptvagoprattutto in rapporto ad una
non adeguata produttivita (Posthuma & Campion, 2008istema retributivo infatti, e
basato solo sullaenioritye non sulla reale produttivita, ma alcuni studnaostrano che
I'occupazione e laetentiondei lavoratori piu anziani permette di raggiungeeaefici
economici grazie al risparmio sui costi di seleei@nformazione dei nuovi candidati
(Brooke, 2003).

E bene tuttavia ricordare che, a prescindere dallwinzioni negative, i datori
di lavoro riconoscono ai lavoratasenior anche delle qualita molto positive. Questo é
vero soprattutto per quanto riguarda la percezdimaaggior affidabilitacommitment
lealta nei confronti dell’organizzazione e competemterpersonali (Van Dalen et,al
2009). Inoltre, unaurveycondotta nel 1999 da Harris Interactive su 774tttri delle
risorse umane, riconosce ai lavorateenior un minor tasso dturnover, le stesse
capacita di apprendimento di nuoskill degli altri dipendenti, un minor assenteismo,
una maggiore creativita ed innovazione, una magdgil@ssibilita ed adattabilita, una
maggiore motivazione. E altresi vero che sembrareisana correlazione positiva tra
I'eta delle persone che esprimono i giudizi suiolatori senior e la positivita degli
stessi, in particolare sembra che il valore e lafp positivo dei lavoratori piu anziani
venga maggiormente riconosciuto dalle persone emad un’eta vicina a quella dei
lavoratorisenior, anche se questo non si riscontra con i direptesusori (Finkelstein et
al., 95; Chiu et al., 2001). Anche nel caso in cuupeyvisori stessi appartengano al
gruppo dei lavoratoseniorinfatti, tendono a distanziarsi da loro e si riescono come
membri di maggior valore per l'organizzazione rispeai lavoratorisenior, e cio
influenza anche le decisioni manageriali che rigano questi lavoratori (Rosen &
Jerdee, 1976; Hassell & Perrewe, 1995; Chiu e2@01).

Il contributo positivo che i lavoratoseniorapportano alle organizzazioni ed alla

societa € dunque messo in ombra dagli stereotgating associati all'avanzare dell’'eta
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(UN, 2007). Queste convinzioni influenzano le szedt le politiche direplacement

generazionale intraprese dalle aziende nonchériergke le pratiche e le politiche di
gestione delle risorse umane applicate nelle orgamioni che sono pianificate in
funzione di una forza lavoro composta prevalentémeata dipendenti giovani ed
illimitata non tenendo conto delle reali situazioemografiche (Dychtwald & Baxter,
2007). Per lungo tempo, infatti, le risposte a brarmine delle necessitadbwnsizing

delle organizzazioni sono stati i pensionamenticgdti, cosi come non vengono
applicate forme di flessibilita lavorativa o attévidi formazione specificatamente rivolti

ai lavoratorisenior.

2. Elementi che influenzano laraining-decisiondei professionisti HR:

le ipotesi

Il professionista HR nella situazione di includereescludere un lavoratore
seniorin un progetto di formazione sta compiendo undtacBlonostante I'importante
ruolo che la razionalita ha nelle organizzaziomiee processi decisionali, ogni singola
decisione presa dagli individui rappresenta un comesso. La decisione finale infatti,
dipende dal peso relativo che viene dato ai vatiofia come ad esempio le
caratteristiche personali o organizzative, chaugrizano la scelta. Questi costituiscono
degli impedimenti che rendono la razionalita di iogdividuo limitata. Le moderate
abilita mentali, i vincoli di tempo, I'elevato numeedi fattori interni ed esterni che
influiscono sulle decisioni, non rendono la persongrado di valutare ogni problema o
alternativa (Simon, 1955; 1997). Allo stesso temigoscelte dipendono anche dai
suggerimenti, dai consigli, dalle convinzioni eldahformazioni ottenute attraverso la
rete di relazioni sociali (colleghi, superiori, @tche rappresentano una base importante
del processo decisionale stesso (Simon, 1993).

Sebbene non esista una relazione cosi direttatéggéamenti e comportamento,
in quanto il contesto sociale ed altri fattori pmss influenzarlo (Wicker, 1969;
Fishbein & Ajzen, 1975), nel prendere questa dewssiil professionista HR & guidato
anche dai suoi atteggiamenti nei confronti dellanfazione dei lavoratori anziani. In
accordo con il significato di Fishbein e Ajzen (59#& Petty e Cacioppo (1981), un
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atteggiamento indica un sentimento positivo o negatgenerale e durevole, nei
confronti di una certa persona, oggetto o argomdrggami ad utilizzare il concetto di
atteggiamento sono stai Thomas e Znaniecki (1928)18efinendolo come «processo
mentale individuale che determina le risposte #izah sia potenziali di ogni individuo
al mondo sociale ... un atteggiamento e sempre awxrso un oggetto». Poiché gli
atteggiamenti agiscono sui comportamenti, anche dégisioni possono essere
considerate un’esplicitazione dell'atteggiamentbsibggetto nei confronti dell’oggetto
della decisione. L’atteggiamento inoltre, secondmadello tripartito di Rosenberg e
Hovland (1960), € una combinazione di 3 componeaiticonfronti di un determinato
oggetto. La prima € una componente cognitiva, itime delle conoscenza, opinioni e
credenze che l'individuo ha su un oggetto (‘I latori senior non sono motivati ad
apprendere’). La seconda € una componente affetteatimenti ed emozioni nei
confronti dell'oggetto (‘I lavoratorisenior sono irritanti’). La terza, infine, € una
componente comportamentale, e cioeé le azioni mésseatto o intenzioni di
comportamento nei confronti dell’oggetto (‘Non fagrai mai un lavoratorseniorcon
un alto tasso di assenteismo ma formerei inveci&wratoresenior con un tasso di

assenteismo basso’).

Aspetti psicologici dunque, e caratteristiche gotpersonale, organizzativo ed
economico, sono determinanti nella scelta e nedl@stbni che vengono intraprese in

gualsiasi contesto, ed influenzano anche la sdeftamare i lavoratorsenior.

Il presente studio esamina sia le caratteristiclet ldvoratore che le
caratteristiche degli attori coinvolti nel procesdecisionale (professionisti HR) in
relazione alla scelta di formare i lavorateenior Nei paragrafi che seguono verranno
analizzate le variabili relative a questi due at®rverranno delineate le ipotesi per
determinare gli aspetti determinanti nella scettapiiofessionisti HR di formare questa

categoria di lavoratori.

77



2.1 Caratteristiche dei professionisti HR

Oltre alle caratteristiche dei lavoratsgnior, anche quelle dei professionisti HR
coinvolti nel processo decisionale e del conteBimtarno del quale operano hanno un
impatto sulle opportunita formative che verrannieé.

Se in generale le differenze individuali e di etfuienzano le scelte che vengono
fatte dalle persone (Bruine de Bruin et al., 20@jgsto € altresi vero per le decisioni
che riguardano la formazione dei lavorategnior Diversi studiosi infatti, hanno
riscontrato la presenza di una correlazione pasitia I'eta delle persone e le loro
convinzioni positive in merito ai lavoratori piu Aani (Hassell & Perrewe, 1995;
Henkens, 2005). Questa tendenza puo essere @gakdtiffacendo riferimento ai-
group bias cioe la propensione a valutare in maniera piuatipas! proprio gruppo o i
suoi membri, sopravvalutando le analogie all’'intedel gruppo e sottovalutandone le
differenze (Finkelstein et al., 1995; Van Dalenakt 2010). Sulla base di queste
premesse, si puo prevedere che i professionistichiR si trovino nella situazione di
dover decidere se coinvolgere o meno dei dipendentorin attivita formative saranno

piu predisposti a formarli se appartengono anchasgsiesto gruppo di lavoratori.

Hla: L'eta dei professionisti HR sara positivamerterrelata alla

propensione a formare i lavoratori senior.

Molto importante nell'analizzare la propensioneoanfare questi lavoratori € il
ruolo che la persona coinvolta nel processo dew@éeo ha allinterno
dell'organizzazione. Numerosi studi dimostrano c¢hsupervisori 0 le persone in
posizioni manageriali, dunque coloro che hannoidettd responsabilita nella gestione
del personale, hanno opinioni maggiormente negateieconfronti dei lavoratori piu
anziani (Kirchner & Dunnette, 1954; Bird & FishdQ86; Hassell & Perrewe, 1995;
Finkelstein et al., 95; Chiu et al., 2001). Questemento e confermato anche dalla
presenza di persisteriias negativi nella valutazione delf@erformancedei lavoratori
anziani quando questa viene effettuata dai supmnpguttosto che dai pari o mediante
altri metodi piu oggettivi (Rosen & Jerdee, 1976alMnan & Avolio, 1986; Hassell &
Perrewe, 1995; Chiu et al., 2001). Una possibileeggzione al fenomeno € che

manager e supervisori percepiscono se stessi coemsbm importanti e di valore
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dell'organizzazione, e cercano di distanziare didaéoratori piu anziani e gli stereotipi
e le immagini negative che vengono loro attribujiéassell & Perrewe, 1995).
Ovviamente questo ha importanti ricadute nelle sleoi che riguardano i lavoratori
senior, anche in termini di offerta di attivita formativBulla base di queste premesse, si
puo prevedere che i professionisti HR che ricopiawsizioni manageriali elevate che si
trovino nella situazione di dover decidere se coligere 0 meno dei dipendemsenior

in attivita formative saranno meno predispostiranarli.

H2a: Allaumentare del livello manageriale dei peskionisti HR,

guesti saranno meno propensi a formare i lavorasemior.

Relativamente alla dimensione organizzatiog gue importanti aspetti che
possono influenzare la propensione dei profesgiddaiR nei confronti della formazione
dei lavoratorisenior sono il settore e la dimensione dell'organizzaziam cui sono
impiegati. | settori in cui si riscontra una maggipresenza di atteggiamenti
discriminatori nei confronti dell’eta ed in cuithsso di partecipazione dei lavoratori
senior € basso sono principalmente quello dei servizi uellig emergenti quali
finanziario, assicurativdanformation technology high tech | settori piu classici quali
guello manifatturiero, produttivo e dei servizi didonali hanno una migliore
predisposizione nei confronti dei lavoratsanior (Arrowsmith & McGoldrick, 1996;
Perry & Finkelstein, 1999; Chiu et al., 2001; Botiib& Finzi, 2006; Posthuma &
Campion, 2009; Lazazzara & Bombelli, 2011; Conealgt2011b). La dimensione di
un’organizzazione, inoltre, determina sia le pratiali gestione delle risorse umane
adottate in generale, sia nello specifico le phatidi formazione e sviluppo (Garavan et
al., 2008). Maggiore il numero di dipendenti infgpiu I'organizzazione sara portata ad
implementare pratiche formalizzate di gestione. &a@esto motivo la grandezza di
un’azienda puo essere consideratapnaxy del grado di formalizzazione e complessita
che caratterizza le pratiche danagemendove, al crescere della dimensione, aumenta
anche la probabilita che Il'azienda adotti un codeteo che promuova le pari
opportunita ed una dichiarazione di rispetto ddileersita che includa, fra le altre cose,
la promozione della partecipazione dei lavorasemior ad attivita formative (Chiu et
al., 2001; Conen et al.,, 2011b). Le imprese di n@gglimensioni inoltre, riescono
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maggiormente a raggiungere economie di scala amelieffrire formazione ai propri
dipendenti, per questo motivo € piu probabile clevoratori impiegati in aziende di
grandi dimensioni ricevano formazione (Taylor & UWmw2001; Conen et al., 2011b).
Sulla base di queste premesse, si pud prevedere pbéessionisti HR impiegati nel
settore industriale ed in aziende di grandi din@msthe si trovino nella situazione di
dover decidere se coinvolgere o meno dei dipendentorin attivita formative saranno
piu predisposti a formarli.

H3a: | professionisti HR impiegati nel settore detustria saranno

piu propensi a formare i lavoratori seniospetto a quelli impiegati nel

settore dei servizi.

H4a: | professionisti HR impiegati in aziende diagdi dimensioni

saranno piu propensi a formare i lavoratori seniospetto a quelli

impiegati in aziende di piccole dimensioni.

2.2 Caratteristiche dei lavoratori senior

Le caratteristiche peculiari dei lavoratogenior influenzano in maniera
sostanziale la propensione ad inserirli in progranionmativi. In particolare gli
elementi individuali che possono influenzare laltacdi formare o0 meno dei lavoratori
seniorsono l'eta del dipendente, le prestazioni laveeatil livello di qualificazione ed

il tasso di assenteismo.

Se l'eta del dipendente rappresenta una variabitdtomimportante per
determinare se verra o meno inserito in attivittfatmazione, non si riscontra un
accordo fra gli studi sul tema in merito all’etadani un lavoratore viene considerato
senior (0 anziano) e a partire dalla quale non vengondrmioraggiati interventi, anche
di tipo formativo, nei loro confronti. Ifange entro cui si muovono gli studiosi nel
definire il concetto di lavoratoreenior va dal caso estremo dei lavoratori con un’eta
maggiore di 38 anni (Scheppard,1978), a quellcodserareseniorun lavoratore che
abbia piu di 55 anni (Finkelstein et al., 1995; Kdenard, 2009). Tuttavia, &€ anche
vero che il costrutto & fortemente influenzato skttore in cui la persona e impiegata,
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nonché dal ruolo e dalla posizione ricoperta. Lec@eoni negative relative ai
lavoratoriseniorinfatti, non sono basate solo su una dimensiomanpente biologica,
ma dipendono anche dalle dimensioni culturali,elalratteristiche organizzative e da
altri aspetti come la specificita del Paese in siué inseriti (Lazazzara & Bombelli,
2011). L’eta comincia a costituire un problema gleandatori di lavoro ritengono che
il periodo in cui gioveranno dei benefici dalla ftazione e troppo breve, in aggiunta
all'opinione comune secondo cuila produttivita @d ritorno degli investimenti
in formazione declinino con I'eta. Di conseguenadprmazione dei lavoratosenioré
considerata troppo costosa ed il ritortroppo basso per giustificare questo tipo di
investimento. Per questo motivo, c’é€ una generaleddnza a non investire nella
formazione e aggiornamento di competenze per irég@d con un’eta ritenuta vicina
alla fase di pensionamento a causa del limitataog@er di tempo in cui recuperare
un ritorno dellinvestimento (Warwick Report, 2006)ECD, 2006; UN, 2007;
Rymkevitch & Villosio 2007). Generalmente, la faskhe viene identificata come
I'inizio dello stadio finale della carriera di unipgndente, ed in cui le aziende
cominciano ad investire meno anche in termini dinf@zione e sviluppo, e attorno ai 45
anni (Schein, 1978; Maurer, 2001; Bombelli & Fin2Q06; Van Vianen et al., 2009).
Sulla base di queste premesse, si puo prevedereprbéessionisti HR che si trovino
nella situazione di dover decidere se coinvolgermeno dei dipendentenior in
attivita formative saranno meno propensi a formalifaumentare dell’eta dei

dipendenti stessi.

H1lb: La propensione dei professionisti HR a formarévoratori

seniorsara negativamente correlata all’eta dei lavoratetessi.

L'invecchiamento della forza lavoro é solitamentsariato ad un declino
nell’equilibro del rapporto tra il costo del lavoeola produttivita, con gli stipendi dei
lavoratoriseniorche sono in proporzione maggiori rispetto alla Iproduttivita (Conen
et al., 2011a). Gli investimenti in formazione aua®o la produttivita nel tempo e
aiuterebbero a colmare @ap tra il costo del lavoro e la produttivita dei |a&tori
senior. Il fatto che questi lavoratori siano abitualmemsclusi da questo tipo di
intervento solleva la questione se siano potenaaten meno produttivi a causa del
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correlato declino fisico e mentale o0 se invece fuesa causato dallo scarso
investimento in formazione continua che viene fate loro confronti (Warwick
Report, 2006). Il legame tra formazione e prodii&tieé molto forte, e se i lavoratori
hanno un punteggio scarso nafisessmentella loro prestazione, si prevede che
debbano partecipare a programmi di formazione paage la loro produttivita in linea
con il livello desiderato. Non reagendo per temg@aia calo di produttivita, sara molto
piu difficile per le organizzazioni ripristinare uuon livello di rendimento. In questo
senso dunque, ilife-long learning € percepito come un elemento cruciale per
incrementare la produttivita dei lavoratori, siarrpettendo di sviluppare nuove
competenze che attraverso il perfezionamento dileqgé possedute (Becker, 1964;
OECD, 2006). Sulla base di queste premesse, spmuedere che i professionisti HR
che si trovino nella situazione di dover decidezecginvolgere o meno dei dipendenti
seniorin attivita formative saranno piu predisposti enfarli se questi hanno un livello

di performancebasso al fine di aumentarne la produlttivita.

H2b: | professionisti HR saranno piu propensi anf@re lavoratori
senior con una performance bassa rispetto a quelli con una

performance alta.

Le occasioni e la probabilita di prendere parteatiyita formative sono anche
fortemente influenzate dal fatto di appartenereiaa categoria professionale altamente
qualificata, come operai specializzati, tecnicigeife manageriali che svolgono attivita
skilled-labor-intensiveoppure al contrario appartenere ad una categonaun basso
livello di qualificazione impiegata in attivitanskilled-labor-intensiveneno retribuite e
meno garantite. Si riscontra in tutti i Paesi eefopna tendenza ad una minor
partecipazione dei lavoratori bassamente qualificat in particolari di quelli
bassamente qualificati e piu anziani, ad attividemfative (Paulli & Tagliabue, 2002;
Warwick Report, 2006; Rymkevitch & Villosio, 200€pnen et al., 2011b). Da un lato i
datori di lavoro si aspettano minori benefici daesfo tipo di investimenti, dall’altro
questa categoria di lavoratori viene considerataecaneno motivata ad apprendere, di
conseguenza il tasso di partecipazione ad attivitarmazione cresce all’aumentare del
livello di qualificazione dei lavoratori in esameolrage et al., 2010). Sulla base di
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gueste premesse, si puo prevedere che i professibiit che si trovino nella situazione
di dover decidere se coinvolgere 0 meno dei dipaindnior in attivita formative
saranno piu predisposti a formarli se sono lavoraitamente qualificati piuttosto che

se si tratti di lavoratori bassamente qualificati.

H3b: | professionisti HR saranno piu propensi anfiare lavoratori

senioraltamente qualificati rispetto a quelli bassamegirlificati.

Un altro elemento che disincentiva l'investimemofermazione dei lavoratori
seniore che i benefici ricavabili sono ridotti dal breperiodo che intercorrera tra la
formazione ed il pensionamento, e sono ulteriormediminuiti dalla convinzione
dell'esistenza di un alto tasso di assenteismoidereto tipico dei lavoratorsenior
(Warwick Report, 2006). Sebbene numerose ricerchestimo che l'eta sia
inversamente correlata al tasso di assenteismoavordtori senior vengono
comunemente percepiti come maggiormente costosiingestimento nella loro
formazione non sia redditizio anche a causa dall@sso di assenteismo e le numerose
assenze per malattia (Martocchio, 1989; GellatB95t Posthuma & Campion 2009).
Sulla base di queste premesse, si puo prevedereprbéessionisti HR che si trovino
nella situazione di dover decidere se coinvolgermeno dei dipendentenior in
attivita formative saranno piu predisposti a forin@e hanno un basso tasso di

assenteismo piuttosto che se abbiano un alto thgssenteismo.

H4b: | professionisti HR saranno piu propensi anfiare lavoratori
seniorcon un basso tasso di assenteismo rispetto a qualliun alto

tasso di assenteismo.

Infine, un ulteriore aspetto da tenere in consierse quando si analizza la
propensione verso la formazione dei lavorasamior € la situazione organizzativa in
termini di disponibilita di forza lavoro dell’azida in cui questi sono impiegati. Il
contesto politico e culturale € molto importantd determinare le politiche che le
organizzazioni adotteranno nei confronti dei lavaniasenior (Conen et aJ 2011a), ed
in particolare le tendenze all’invecchiamento dekgoolazione lavorativa e la prevista

carenza di forza lavoro disponibile ci si aspettadano le organizzazioni piu inclini ad
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adottare dei comportamenti che incoraggino la pgréione dei lavoratorsenior
anche ad attivita formative. E stato dimostrato ithen contesto di carenza di forza
lavoro sia i datori di lavoro che i manag®no piu positivi verso laetentioned il
recruitmentdi lavoratorisenior (Conen et al., 2011a; Karpinska et al., 2011ajo Al
stesso modo si puo desumere che in una situaziawenttazione della disponibilita di
forza lavoro i professionisti HR siano piu properssi riconoscere la crescente
importanza dell’aggiornamento costante delle cogaae e competenze dei lavoratori
senior (Goldstein & Gilliam, 1990; Offermann & Gowing, 99; Maurer, 2001). Sulla
base di queste premesse, si pu0 prevedere chéesgianisti HR che si trovino nella
situazione di dover decidere se coinvolgere o magiodipendentisenior in attivita
formative saranno piu predisposti a formarli se sfjuesono impiegati in
un’organizzazione che sta affrontando una situazidin carenza di forza lavoro

piuttosto che se I'organizzazione stia fronteggtadnecessita di ridurre il personale.

H5b: | professionisti HR saranno piu propensi anfiare lavoratori
senior se l'organizzazione in cui questi sono impiegatveviuna
situazione di carenza di forza lavoro rispetto adausituazione di

necessita di ridurre il personale.

3. La metodologia: ilfactorial survey approach

| questionari e le interviste sono strumenti adagigr lo studio degli
atteggiamenti e dei comportamenti umani, dei giudidelle valutazioni sugli oggetti
sociali, inclusi quelli relativi alla formazioneedlavoratoriseniof? Secondo Alexander
e Becker (1978) questi strumenti non sono completaenaffidabili e presentarimas
causati dalself-reporting | giudizi richiesti ai rispondenti sono consideraoppo
astratti e le domande, poste in maniera troppo ,vaga/ocano una risposta basata
sullimmagine mentale che il rispondente si crea &bluzione a questi problemi
consiste nel fornire ai partecipanti stimoli changi il piu dettagliati ed il piu vicino
possibili alle situazioni reali in cui il giudizie la decisione vengono espressi.

L’approccio dellefactorial surveyo vignette(Rossi et al., 1974), puo essere considerato
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un buon metodo per ovviare allo svantaggio di quesbdalita di raccolta dei dati e
permette di ottenere una maggiore attendibilitzigrai maggiori elementi contestuali
che vengono forniti ai rispondenti, nonché grazieh& alla minor consapevolezza dei
partecipanti sul peso che attribuiscono alle siag@riabili nell’esprimere un giudizio

che garantisce un minbraslegato alla desiderabilita sociale della risposta.

Nei paragrafi che seguono verranno delineate Ilginore le caratteristiche di
questo approccio e verra descritto lo strument@zdito per analizzare la propensione
dei professionisti HR verso la formazione dei latori senior.

3.1 Nascita ed applicazione del metodo delle vigmet

Una factorial survey— nota anche comeignette study— consiste in brevi
descrizioni di situazioni 0 oggetti ipotetici, laicaratteristiche vengono manipolate in
maniera casuale dai ricercatori e presentate omenti chiedendo loro di formulare
una valutazione sull’elemento presentato (Rossi &deéxson, 1982; Ganong &
Coleman, 2006).

La nascita di questa metodologia si deve al laypomeristico di Peter Henry
Rossi, che valuto i benefici di integrare i prindaell’approccio sperimentale con quelli
delle social surveyin un unico metodo di raccolta dei dati (Rossalet 1974; Rossi &
Anderson, 1982). Obiettivo di questo metodo € amale i principi alla base dei giudizi
o delle valutazioni che le persone fanno in relai@gli oggetti sociali, dove per
valutare o giudicare si intende dare un valore estpioggetto (Rossi & Anderson,
1982).

| vantaggi offerti da questa tecnica sono:

. una migliore analisi del contesto e delle condizi@he influenzano le
valutazioni grazie alla presentazione di descrizaumcrete e dettagliate le cui

caratteristiche vengono sistematicamente variatdl@ider, 2009);
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. i giudizi ottenuti tramite questa tecnica sono meoggetti albias della
desiderabilita sociale poiché i rispondenti noncssoompletamente consapevoli
della manipolazione dei differenti elementi detignette(Alexander & Becker,
1978).

. poiché le persone non sono completamente consapasié influenze che
alcuni fattori hanno sui loro giudizi, in particodaper quelli molto vicini alle
situazioni reali come l'eta del dipendente, e nonosin grado di esplicitare
gueste influenze quando viene loro richiesto, Ifappio dellefactorial surveye
particolarmente utile per analizzare le determingedli dei giudizi (Alexander
& Becker, 1978).

. la variazione sistematica delle caratteristichéenelgnetteconsente di stimare
in maniera abbastanza attendibili gli effetti deléiazioni di singole variabili, o
combinazioni di variabili, sui cambiamenti negliteggiamenti e nei giudizi
(Alexander & Becker, 1978).

Questo approccio € quindi particolarmente utile gealizzare le azioni umane
ed i giudizi soprattutto in quei contesti e pergjuargomenti in cui € difficile avere una
valutazione sincera ed oggettiva con i metodi miadiali, o per i quali sussistano
questioni etiche che rendano difficile la rilevamo(Rossi & Anderson, 1982; Ganong
& Coleman, 2006).

Nata all'interno del filone sociologico e delle extze sociali, questa tecnica é
stata applicata in varie discipline analizzandoitemolto variegati (Wallander, 2009).
Di particolare interesse e l'utilizzo in ambito angzzativo, soprattutto per tematiche
riguardanti lageing(Degenholtz et al., 1999) e diversityin generale (de Wolf & van
der Velden, 2001). In particolare Henkens et 800@ e Karpinska et al. (2011a; b),
hanno utilizzato la tecnica dellactorial surveyper analizzare aspetti legati al tema dei
lavoratori senior ed alle pratiche di gestione delle risorse umasedip repecifico per
quanto riguarda la scelta di trattenere o menoré&wad che hanno maturato i requisiti di
pensionamento e sulla decisione dei manager dseBre 0 meno prepensionati. La

recente pubblicazione di articoli che applicanosadecnica in ambito organizzativo
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dunque, puod deporre a favore di un aumento attelfatilizzo delle factorial surveyin
guesto campo di studi (Wallander, 2009).

3.1.1 Aspetti metodologici delle factorial survey

L’approccio factorial surveyderiva dalla combinazione delle caratteristiche di
due metodologie ed e per questo definita una tadbitda (Wallander, 2009). Unisce
le caratteristiche dddalanced multivariate experimental deslgn quelle dellesocial
survey In particolare, dalla tradizione sperimentalengee a prestito il concetto di
ortogonalita dei fattori, cioé I'indipendenza feadimensioni, mentre dal versante delle
surveyeredita la ricchezza di complessita e di dettetydi caratterizza le situazioni reali
(Rossi & Anderson, 1982).

L'unita di analisi di ognifactorial surveye ogni singolavignette,0 oggetto
fattoriale, che deve essere giudicato dal risporedén ognivignettesono presenti una
serie di dimensioni (variabili come ad es. sestn,@ofessione, etc.) che caratterizzano
la situazione o l'oggetto, ed ognuna di queste dsimi puod assumere differenti livelli
(valori come ad es. maschio/femmina, 20 anni/40i/@@dnanni, manager/impiegato,
etc.). Ognivignetteé dunque un’unita che deve essere giudicata epodsenta un
singolo livello attribuito casualmente per ogni émsione (Rossi & Anderson, 1982).
L’attribuzione casuale dei livelli delle dimensiodella vignette & una caratteristica
importante, in quanto i livelli delle varie dimeaosi sono indipendenti gli uni dagli altri

e quindi i risultati stimati sononbiasedGanong & Coleman, 2006).

L’'universo dellevignettee invece il risultato del prodotto dato dai livelelle
dimensioni. Se ad esempio in uvignettesono presenti 6 dimensioni (o variabili) ed
ognuna di queste ha 4 possibili livelli (o valoora I'universo dellevignettesara
composto da 4x4x4x4x4ax4=4096gnetteuniche. Ogni rispondete riceve e valuta un

campione casuale dignetteestratto dall’'universo (Rossi & Anderson, 1982).

% Metodologia in cui lo sperimentatore testa sistiraeente molteplici fattori nel contesto di unedjso
sperimentale ed in cui la dimensione del campionguale in tutti i trattamenti.
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Il giudizio oggetto di analisi nelldactorial surveye operazionalizzato nel
compito del rispondente di dare un punteggio o wahitazione alla descrizione
proposta o indicare cosa avrebbe fatto nella diuaz descritta (Hughes, 1998;
Wallander, 2009).

Un aspetto molto importante & dato dal numero mhiedisioni che devono essere
inserite all'interno di ognvignette Secondo Jasso (2006) la selezione delle dimansion
e dei rispettivi livelli deve essere guidata ddbaria e dalle precedenti ricerche, da
ragionamenti extra-teorici ed anche dal senso cemlua necessita di avere una
descrizione il piu dettagliata ed attinente al@gabssibile deve essere bilanciata con la
necessita di non superare i limiti cognitivi dgdlersone che devono valutarevignette
Un eccessivo numero di dimensioni e livelli infaiumenterebbe la lunghezza delle
descrizioni ed anche la fatica psicologica conischio di minore affidabilita e validita

nei risultati (Batista-Foguet et al., 1990).

Per quanto riguarda, infine, la validita della fean quella interna € aumentata
dal fatto che i valori delle dimensioni dellgnettevariano in maniera casuale e che le
dimensioni sono ortogonali; sarebbe inoltre utlduppare levignettea partire dalla
letteratura esistente, sottoporle ad panel di esperti per ottenere dei commenti ed
eseguire uno studio pilota (Hughes, 1998; Ganongdeman, 2006). La validita
esterna é data invece dalla rappresentativita al@epmne di rispondenti e pud essere
aumentata applicando tecniche probabilistiche ahpianamento e presentando ai
rispondenti soltanto situazioni che possano verificanche nella realta (Ganong &
Coleman, 2006; Wallander, 2009).

3.2 Factorial survey per I'analisi della propensierdei professionisti HR

a formare i lavoratori senior

In questa ricerca il metodo delfactorial surveye stato applicato all'analisi
delle determinanti della decisione di formare o fammare i lavoratorseniorda parte

dei professionisti HR. In particolare sono stateduite trefactorial surveyin cui ai
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partecipanti & stato richiesto di valutare la Igm@pensione a formare i lavoratori
descritti in relazione a tre differenti tipologia dttivita formative. Ognivignette

conteneva una descrizione ipotetica di lavoraseniorin una determinata situazione
organizzativa e per ogni profilo il rispondente doa effettuare una specifica scelta

formativa.

La situazione ipotetica presentata nelle tfactorial survey era che
'organizzazione in cui il professionista HR eratuatmente impiegato stava
pianificando di dare ad alcuni dipendenti la pafisdbdi partecipare ad alcune attivita
formative. Nella presentazione dello scenario sercato di dare delle indicazioni di
contesto che fossero il piu dettagliate possibditivita formative esterne della durata
di 2 giorni del costo pari ad un mese di retriburanteramente pagato dalla socigta
ma non eccessive, in maniera tale che il risporedeah venisse distratto rispetto alle

variabili di primario interesse (Ganong & ColemafNs).

Il rispondente doveva indicare la misura in cuem#sse auspicabile che i
lavoratori descritti partecipassero a queste #dtivormative. Nella primdactorial
surveyl'obiettivo delle attivitd formative proposte eaggiornare le competenze usate
quotidianamente nello svolgimento dell'attivita daativa dal dipendente. Nella
seconda lo scopo della formazione era sviluppar@régoria carriera internamente
all'azienda. La terza invece, prevedeva la decesidn far partecipare i lavoratori
descritti ad attivita formative il cui scopo fosms@mentare émployabilitydel dipendente

per trovare una nuova occupazione in un'altra daigputplacement

Le dimensioni utilizzate nelleignettesono state scelte sulla base delle ipotesi e
della letteratura sul tema e, per non rendere trapfficoltoso il compito di valutare le
descrizioni presentate, ne sono state inseriteuefnd/oltiplicando i vari livelli delle
cinque dimensioni presenti nellgnettevalutate dai professionisti HR, il numero totale

di possibili combinazioni dvignette per ognifactorial surveyera 5x3x2x2x3=180

*In unareviewdi 92 studi che avevano applicato I'approccioelfattorial survey Wallander (2009) ha
individuato un minimo di 2 ed un massimo di 25 dasieni utilizzate nelleignettecon una mediana pari
ab.
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(vignette univerge La tabella, 3.1 presenta wwverview delle cinque dimensioni

utilizzate nellevignettee dei relativi livelli.

Tabella 3.1: Dimensioni e livelli dellgnettesulla formazione dei lavorataenior.

DIMENSIONI LIVELLI

Caratteristiche del dipendente

Eta

Performance lavorativa

Categoria professionale

Tasso di assenteismo

40 anni

45 anni

50 anni

55 anni

60 anni

Scarsa

Media

Buona

Lavoratore poco qualificato
Lavoratore altamente qualificato
Alto

Basso

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa

Carenza di personale
Né carenza né eccedenza di personale

Necessita di ridurre il personale

Dall’'universo di vignette € stato estratto casualmente un sottocampione

composto da &ignetteper ciascuna delle trgurvey ed in totale ogni rispondente ha

valutato 24vignetteindicando, su una scala da 1 (poco) a 11 (motjoanto fosse

favorevole alla formazione del lavoratore descritte figure 3.1, 3.2 e 3.3 forniscono

un esempio divignette per ognifactorial surveysomministrata(per una versione

completa dello strumento di raccolta dei dati zi@ito vedere Appendice A).
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Factorial survey 1

Di seguito verranno presentate alcune descrizioni lalvoratori che attualmente lavorano

nell'organizzazione di cui anche lei fa parte. @iebbe la possibilita che ognuno di questi dipetiden

segua delle attivita formative esterne della dudiata giorni (del costo pari ad un mese di retriboe
interamente pagato dalla societd), finalizzateagfiornamento delle competenze professionali
quotidianamente utilizzano nello svolgimento dédleo mansione. Si prega di indicare per ogni poof

che

guanto ritiene auspicabile che il lavoratore défcrabbia accesso ad una formazione finalizzata

all'aggiornamento delle competenze professionali?

Situazione organizzativa: Carenza di personale

Eta: 55 anni

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore destoi abbia accesso ad una formazione finalizzata
all'aggiornamento delle competenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Poco Mediamente Molto

Figura 3.1: Esempio dignetteutilizzata nellafactorial surveyl.

Factorial survey 2

Di seguito verranno presentate alcune descriziomi laloratori che attualmente lavoraf
nell’organizzazione di cui anche lei fa parte. @iebbe la possibilita che ognuno di questi dipetid
segua delle attivitd formative esterne della duditd giorni (del costo pari ad un mese di retriboe
interamente pagato dalla societa), finalizzateilugvare la propria carriera internamente all’adi@nSi
prega di indicare per ogni profilo: quanto a suceparitiene auspicabile che il lavoratore deszetbbia
accesso ad una formazione finalizzata a favorisviloppo professionale interno all'azienda?

no
en

Situazione organizzativa: Né carenza né eccedenza di personale
Eta: 40 anni

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il lagtore descritto abbia accesso ad una formazion
finalizzata a favorire lo sviluppo professionaletarno all’azienda?

11

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Poco Mediamente Molto

Figura 3.2: Esempio dignetteutilizzata nellafactorial survey?.
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Factorial survey 3

Di seguito verranno presentate alcune descrizioni lalvoratori che attualmente lavorano
nell’organizzazione di cui anche lei fa parte. @iebbe la possibilita che ognuno di questi dipetiden
segua delle attivita formative esterne della dudiata giorni (del costo pari ad un mese di retriboe
interamente pagato dalla societa), finalizzate aliorarne lemployability e trovare una nuova
occupazione in un'altra azienda. Si prega di indigaer ogni profilo: quanto a suo parere ritiene
auspicabile che il lavoratore descritto abbia ammead una formazione finalizzata a migliorarne
I'employabilitye trovare una nuova occupazione in un'‘altra aaend

Situazione organizzativa: Necessita di ridurre il personale
Eta: 60 anni

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore desitoi abbia accesso ad una formazione finalizzata a
migliorarne I'employability etrovare una nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Poco Mediamente Molto

Figura 3.3: Esempio dignetteutilizzata nellafactorial survey3.

Poiché produrrevignette € un’attivita complessa che ha delle ricadute sui
partecipanti allo studio (Ganong & Coleman, 20@&), aumentarne la validita interna
si e fatto ricorso sia alla letteratura sul tema atl una valutazione da parte dipamel
di esperti sia sulla metodologia che sui contenQbme suggerito dalla letteratura
(Hughes, 1998; Ganong & Coleman, 2006; Dulmer, 2067stato condotto un primo
studio pilota per testare la bonta dello strumestain gruppo misto per eta di studenti
(molti dei quali gia inseriti professionalmente)uti corso di laurea magistrale attinente
sia alle tematiche della formazione che a quellontEnagemenin generale. Dal test
pilota e daifeedbackdei partecipati sono emerse la necessita di alaggiustamenti
nella formulazione dellevignette € stato possibile definire quale fosse il numeiro
vignette che i rispondenti potevano plausibilmente valutaee ogni sessione e si e
evidenziata I'opportunita di inserire una tefaatorial surveyalle due originariamente

proposte.
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4. Conclusioni

Il tasso di partecipazione ad attivita formativedifficiimente misurabile sia
perché le forme di apprendimento sono molteplminffale, informalepn the job etc,)
sia perché le diverse analisi assumono misure rdiffe e si basano su diverse
concettualizzazioni di cosa intendano per formazidruttavia, un dato comune a tutte
le rilevazioni e che nei Paesi europei i lavorapagi anziani ricevono meno formazione

dei colleghi piu giovani (Warwick Report, 2006).

Analizzare esclusivamente i tassi di partecipaziadeattivita formative dei
lavoratori senior non ci permette, pero, di giungere a conclusiomcecila reale
propensione dei professionisti HR nei confrontiaérmazione dei lavoratogenior,
cioé distinguere se siano soltanto motivazioni @iattere contestuale o economico
(come basso ritorno dell’investimento o carenzarisiorse) a fungere da barriera.
D’altro canto, analizzare la propensione nei cantfrdella formazione dei lavoratori
senior non vuol dire che se questa risulti positiva asformera necessariamente in
comportamenti di inclusione. | datori di lavoroligai infatti, si dichiarano fortemente
positivi nei confronti della formazione dei lavardatseniorquando questa rientra tra le
misure implementate dal governo, ma di fatto meottamente applicano tale pratica

all'interno delle proprie organizzazioni (Conerakt 2011b).

E importante stabilire il peso dei vari elemeniineolti nella scelta di formare o
meno i lavoratorisenior perché questo permette, da un lato, di identificprali tra i
membri di questa categoria sono maggiormente hioise termini diemployabilitye di
obsolescenza delle competenze e conoscenze, altdalldi individuare gli aspetti piu
sensibili su cui le organizzazioni e chi si occdpgestione delle risorse umane possono
agire in maniera preventiva per limitare il rischebe alcuni dipendenti vengano
discriminati nell'accesso alla formazione. L’appimcdellefactorial surveypermette di
realizzare questo mantenendo un forte focus sukstime proponendo situazioni il piu
vicino possibile a quelle reali, allo stesso tempolando quei fattori o elementi
situazionali che sono estranei al giudizio che @i@rmulato ma che, nella vita reale,
tenderebbero comunque ad influenzarlo (Rossi & Asute 1982).
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Capitolo 4

Factorial survey sulla propensione dei professionisti HR a

formare i lavoratori senior, analisi e risultati.

“The sciences do not try to explain, they
hardly even try to interpret, they mainly
make models. By a model is meant a
mathematical construct which, with the
addition of certain verbal interpretations,
describes observed phenomena. The
justification of such a mathematical
construct is solely and precisely that it is
expected to work.John Von Neumann —
matematico (1903-1957)

In questo capitolo verranno trattati gli aspettatigi all’analisi dei dati raccolti
attraverso trefactorial surveysomministrate ad un campione di professionisti &R

verranno discussi i risultati di tali analisi.

Diffusosi dapprima in ambito sociologico, I'approxaelle factorial surveye
particolarmente utile per analizzare le azioni epluidizi umani, in particolare in quei
contesti o per quegli argomenti difficilmente tadili con i metodi tradizionali (Rossi &
Anderson, 1982). Il crescente utilizzo di questdaaelogia in ambito organizzativo,
soprattutto per tematiche correlate ajleinged ai lavoratorsenior, fa auspicare una
maggiore legittimazione dello strumento in questtd disciplinare anche in relazione
ad altri aspetti detliversity managementhe ben si presterebbero ad essere analizzati
con questo tipo di approcci{dlenkens et al., 2009; Wallander, 2009; Karpinskal.e
2011a; b).
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Lo studio presentato in questa trattazione si Isaflaitilizzo di questa tecnica
attraverso la somministrazione ai rispondenti dscdeioni ipotetiche relative a
potenziali candidatisenior alla partecipazione a programmi formativi. Per iogn
descrizione presentata ai professionisti HR venisfaiesto di esplicitare una specifica
decisione formativa. Nella primaurvey si trattava di una formazione finalizzata
allaggiornamento delle competenze usate quotidemde nello svolgimento
dell'attivita lavorativa dal dipendente, nella seda l'obiettivo era promuovere lo
sviluppo della carriera del dipendente internamaiitazienda e, nell’'ultima, il fine era
aumentare émployabilitydel dipendente per trovare una nuova occupaziona'altra
azienda gutplacement

Partendo dalla composizione e dalle caratteristadlecampione, attraverso la
descrizione delle variabili introdotte nei modelldelle tecniche di analisi utilizzate per
testare la propensione dei rispondenti a formatavoratori senior, si giungera a
presentare i risultati dell'analisi ed all'individeione del peso delle diverse
determinanti della propensione dei professionifi \rso la formazione dei lavoratori

senior.

1. | partecipanti allo studio: il campione di professionisti HR

| principali soggetti dell'indagine, che pure haadute enormi sui lavoratori
senior, sono i professionisti della gestione delle risansnane. Con questa categoria Ci
si riferisce a quell'insieme di persone che lavoeadiversi ambiti e specializzazioni del
campo delle risorse umane, operando sia come dpénathe come collaboratore o
consulente in aziende, enti, associazioni ed orgamioni sia di tipo pubblico che
privato. Come gia ribadito, tali soggetti hanno ruwlo ed una responsabilita molto
importante nella gestione delle persone e nellergehazione delle pratiche di
formazione e sviluppo pertanto, i loro atteggiamaret confronti della formazione dei
lavoratorisenior, possono influenzare I'organizzazione stessa agktire risorse in tali
pratiche (Chiu et al., 2001). Tuttavia, le loromphi e atteggiamenti su questo tema

non sono stati oggetto di un’adeguata analisi angir
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Le trefactorial surveysono state somministrate durante la conferenzaadn
dell’Associazione Italiana per la Direzione del $tgrale tenutasi nel Maggio 2011 a
Pescara. La conferenza riuniva i professionistliaita che ricoprono un ruolo
nell’lambito della gestione delle risorse umane igaaizzazioni pubbliche e private.
Complessivamente sono stati distribuiti 155 questipo contenenti le trdactorial
surveye ne sono stati restituiti compilati 69. Tre degti non soddisfacevano i criteri di
inclusione per il nostro campione ed il tasso &nail risposta, dunque, e stato del 43%
con un campione costituito da 66 professionisti.oythuno dei partecipanti venivano
presentate in maniera sequenziale vitmette(estratte casualmente dall’universo) per
survey per un totale di 2¢ignettevalutate per ogni rispondente e 548nettevalutate

per ognisurvey

Nelle surveydi questo tipo I'unita di analisi € costituita dgni singolavignette
quindi la potenza statistica delle analisi € infiz&ta sia dal numero di partecipanti alla
rilevazione che dal numero dignettegiudicate. Dato che ogni rispondente giudica piu
vignette utilizzando questa metodologia non € necessauggiungere la stessa
numerosita di rispondenti richiesta dalecial survey(Wallander, 2009). Se nelle
surveytradizionali il rapporto tra rispondente e osseiwae € 1:1, nelléactorial survey
il rapporto diventa In, dovem e il numero divignettevalutate da ogni rispondente. La
numerosita campionaria ottenuta in questo studiguiddi sufficiente ai fini delle

analisi.

Relativamente al numero gignettesomministrato ad ogni rispondente ad alle
dimensioni del campione, secondadaiewdi Wallander (2009) sulle ricerche condotto
applicando ilfactorial approach in un unico caso limite erano stati coinvoltitaoto
12 professionisti ognuno dei quali valutavavignette(Jasso, 1988), in un altro, invece,
il campione era formato da 7021 cittadini amerid@dagenaar et al., 2001). In media
pero, il numero dvignettevalutato da ogni rispondente e otto, e quindiumero di
vignette compilato da ogni professionista HR per oguirvey € in media con la
letteratura. Inoltre, il numero di rispondenti detada poter includere anche le
caratteristiche dei partecipanti (sesso, eta,lt\wdlistruzione, etc.) nelle analisi.
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Tabella 4.1 — Statistiche descrittive campione gssionisti HR (N=66).

Min Max Media/% St. Dev.

Genere (maschio) 0 1 62.1
Eta (anni) 26 63 42 9.5
Esperienza lavorativa (anni) 2 40 17 9.6
Laureato 0 1 86.4

Settore scientifico-disciplinare laurea

Scienze sociali e del comportamento 0 1 47.4

Giurisprudenza e scienze politiche 0 1 28.1

Scienze naturali ed applicate 0 1 15.8

Lettere e filosofia 0 1 8.8
Ruolo

Top manager 0 1 29

Middle manager 0 1 29

Non manageriale 0 1 42
Dimensioni azienda

<50 dipendenti 0 1 334

50 - 250 dipendenti 0 1 22.7

>250 dipendenti 0 1 43.9
Settore azienda

Industria 0 1 37.9

Servizi 0 1 62.1

Grazie all'inserimento di una scheda demograficacdepilare con i dati
personali dei professionisti HR, in tabella 4.1 g@mo presentate le statistiche
descrittive del campione. Dei 66 partecipanti atadio, il 62% circa € di genere
maschile (41 maschi e 25 femmine). L'eta mediatsiséa attorno ai 42 anni (SD=9.5;
min=26; max=63) mentre laeniority professionale si aggira attorno ai 17 anni di
esperienza lavorativa (SD=9.6; min=2, max=40).d&lli86% dei partecipanti possiede
una laurea, prevalentemente nellambito delle zeesociali e del comportamento
(47,4%), meno del 30% ¢ laureato in giurisprudenzaienze politiche, il 16% circa in
scienze naturali ed applicate e meno del 9% ierete filosofia. Il 58% del campione
ha responsabilita manageriatof manager 29%; middle manager29%), mentre |l
42% del campione non ha alcuna responsabilita nesiadg. Inoltre, i rispondenti sono

prevalentemente impiegati in aziende di grandi disrani (>250 dipendenti:44% circa,
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20-25 dipendenti:22,7%; <50 dipendenti:33.4% ) & del 60% dei rispondenti &

impiegato nel settore dei servizi.

2. Analisi dellefactorial survey

Una delle principali assunzioni sul metodo dédletorial surveyfatta da Rossi e
Anderson (1982) e che i giudizi espressi su oggstitiali sono strutturati sia
socialmente che individualmente, quindi caratt@&izda una componente sociale e da
una individuale. L’'aspetto sociale e dato dal fatie c’é un certo livello di accordo in
una societa o in un gruppo (i professionisti HR emdmpio) sui fattori che sono
importanti e da tenere in considerazione quandogbia esprimere uno specifico
giudizio. Allo stesso tempo, gli individui tendoad essere coerenti con i propri giudizi

personali, che in quanto tali possono anche ali@mta da quelli socialmente accettati.

Il metodo di analisi multivariata piu comunemenppléacato ai dati raccolti con
factorial survey &€ l'analisi della regressione (Wallander, 2009)ltreO alla sua
semplicita, la regressione permette di cogliergilncipio additivo” che le persone

usano per giudicare degli oggetti complessi (Anaierd974).

Per analizzare la dimensione sociale del giudinecessario stimare gli effetti
delle sole dimensioni presenti nellignettesui giudizi espressi, per cui i giudizi dati dai
rispondenti rappresentano la variabile dipendemtendgodello mentre le dimensioni
incluse nellevignettecostituiscono le variabili indipendenti (Walland2009).

Formalmente, ogni giudizio attegppud essere espresso attraverso I'equazione
(Rossi & Anderson, 1982):

Ji=Bo+B1Xjl+ .. +BkXjk+€; Vi=1,..,n [1.0]

Se ogni oggetto sociale da valutare attraversageetteé caratterizzato da un
insieme di variabiliX1,X>y ..., Xk, dati valori specifici a queste variabili, il giath
previsto]j sarabasato su un OLSofdinary least squargsregressiondelle variabili

dell’'oggetto sociale. Il residug invece, rappresenta la differenza tra il giudizieso e
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quello effettivo. Come € noto, il termine di errgre0 essere influenzato da errori di
misura, variabili omesse dall’equazione, incerter#anseca, errori individuali, etc.,
pertanto, per separare la deviazione individual#e daltre possibili componenti
dell’errore, sono richieste analisi addizionali ¢cheludano ulteriori variabili esplicative

del giudizio.

Per esplorarne la componente individuale, cioat@éazionebetween-respondent
nei giudizi, € necessario includere nel modello amau variabili relative al rispondente
e i possibili effetti di interazione tra le dimensi dellevignettee le caratteristiche dei

rispondenti(Ganong & Goleman, 2006). L'equazior@ediventerebbe dunque:

K p
]i:BO+ZBSXis+ Z BsCist€j; Vi=1,..,n [2.0]
s=1 s=k+1
in cui le varieCg sono le caratteristiche dei rispondenti, comesaingio genere, eta ed
educazione, che potrebbero influenzgye L'inserimento di queste caratteristiche
nell’lequazione permette di ridurfee2 (somma dei quadrati residui), dando maggiore
potenza statistica ai test e producendo una stingéone. In questo modo vengono
scomposte anche le componenti sociali ed individiell giudizio (Rossi & Anderson,
1982).

Poiché in questo approccio ogni rispondente gatublteplicivignette un altro
aspetto da prendere in considerazione quando $zzarao dati raccolti con questa
tecnica é che i giudizi possono essere affettiudacarrelazione nella misura in cui le
vignettesiano state giudicate dallo stesso rispondentsgjR% Anderson, 1982). Una
delle assunzioni dell’analisi della regressionehe te osservazioni siano indipendenti
tra di loro e che quindi I'errore di ognuna siatistecamente indipendente (Wooldrige,
2009; Lattin et al., 2003). In questo caso invdessunzione e violata perché l'errore
associato ad una osservazione (giudizio espressonastgnettd non é indipendente da
quello di un’altra osservazione valutata dallo stesispondente, drrore standard
potrebbe essere dunque sottostimato e non attendihittavia, esistono una serie di
tecniche analitiche particolarmente adatte perizzeake dati che abbiano una struttura

gerarchica — definita anche clusterizzataested- per cui i dati di uno specifico livello
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(livello delle vignett§ sono raggruppati all'interno di unita di livekwperiore (il livello
dei rispondenti), ed e proprio una di queste témnidi analisi multilivello che é stata
utilizzata nell’analisi dei dati sulla propensiahe professionisti HR nei confronti della
formazione dei lavoratosenior (Wallander, 2009). L’analisi multilivello permetten
solo di correggere gli errogstandardper gli effetti potenziali dell’autocorrelazionma
permette anche di scomporre la varianza spiegate (ttermine di errore) nelle

componenti della varianza per ogni livello di asialHox, 2002).

Nei prossimi paragrafi verranno presentate le bdrjaelative sia ai rispondenti
che ai lavoratori, utilizzate nelle analisi e vema descritte nello specifico le modalita
di analisi dei dati raccolti attraverso le tfactorial surveysulla propensione dei

professionisti HR a formare i lavorat@enior.

2.1 Le variabili

Nell’analisi dei dati con le tecnica della regres& non € necessario inserire
solo variabili quantitative (ad es. eta) ma é goksutilizzare anche variabili qualitative
(ad es. sesso). Nei casi in cui si tratti di valia@umeriche, la regressione stima quanto
la variabile dipendente cambia al variare di urtardella variabile indipendente. Nel
caso delle variabili qualitative invece, questespo® essere utilizzate dopo essere state
trasformate in variabili binarieddmmy, nel cui caso I'associato coefficiente indica
quanto aumenta o decresce la valutazione ricevataird oggetto che possiede la
caratteristica in questione (Rossi & Andersen, 1982

Tutte le variabili introdotte nell’analisi sono nenche odummy Le variabili
qualitative che originariamente contenevano piu ddie categorie (cioé settore
scientifico-disciplinare della laurea, ruolo, dins@ne dell’organizzazione, situazione
organizzativa, eta del lavoratosenior e performancdavorativa) sono state convertite
in variabili dummycon una delle categorie trasformate in variahbiiabe utilizzata

come categoria di riferimentbdseling per i fini dell'analisi.
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Le variabili dipendenti

Nello studio sono presenti tre variabili dipendentia per ognfactorial survey
relative alla propensione dei professionisti HRoafare i lavoratorisenior per tre
finalita differenti. L'unita di misura delle varidbdipendenti € una scala che va da 1

(bassa propensione) a 11 (alta propensione).

Tabella 4.2 — Variabili dipendenti per i tre studi.

VARIABILI DIPENDENTI Min Max

Factorial survey 1
Propensione a formare lavoratseniorper aggiornare le competenze 1 11
Factorial survey 2
Propensione a formare lavoratseniorper sviluppare la carriera interna 1 11
Factorial survey 3
Propensione a formare lavorateeniorper la mobilita esterna(tplacemer) 1 11

E stata utilizzata una scala di misura della végatipendente ad 11 punti sia
perché in linea con gli altri studi che hanno araio stereotipi e pratiche di gestione
delle risorse umane in relazione ai lavorasamior (Henkens, et al., 2009; Karpinska et
al., 2011a; b), sia perché una scala di questo dipa@l rispondente la possibilita di
esprime il proprio giudizio nel modo piu chiaro pilisle e, inoltre, una scala troppo
corta produrrebbe punteggi difficilmente rappreabiiit con modelli di regressione
(Rossi & Anderson, 1982).

Le variabili indipendenti

Le variabili indipendenti testate nei modelli somtative tanto al livello delle
vignettequanto a quello dei rispondenti.

Le variabili indipendenti presenti neNégnette(vedi tabella 3.1) sono: I'eta del
lavoratoresenior potenzialmente candidato per la partecipazionattdta formative
(cinque categorie: 40, 45, 50, 55 e 60 anni)pdaformancelavorativa del lavoratore
senior (tre categorie: scarsa, media, e buona); la categoofessionale del lavoratore

senior (due categorie: lavoratore poco qualificato e tatare altamente qualificato); il
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tasso di assenteismo del lavorateemior (due categorie: basso e alto) e, infine, la
situazione organizzativa dell’azienda in cui ildaatoresenioré inserito (tre categorie:
carenza di personale, né carenza né eccedenzasdinpke e necessita di ridurre il
personale). Considerando linsieme di variabili e dategorie ad esse associate, il
numero totale delle possibili combinazioni gignetteuniche & 180 (5x3x2x2x3)
per ognisurvey Di questo universo, ogni partecipante ha ricewuta@ampione estratto
casualmente di @ignetteper studio, per ognuna delle quali ha dovuto iadic su
scala a 11 punti, quanto ritenesse auspicabilél tdneoratore descritto partecipasse alla
formazione. Il fatto che ogni rispondente valutiugzioni simili ma non identiche,
permette di scomporre il comportamento di scellaridpondente senza che questo ne
sia consapevole, e permette di stimare in questadomiémpatto delle diverse

determinanti sulla propensione a formare i lavaraenior(Dulmer, 2007).

Ai rispondenti e stato chiesto anche di fornireled@formazioni relative alle
proprie caratteristiche personali e professiongtie sono state inserite nelle analisi
come variabili indipendenti. Queste sono: I'eta piglfessionista HR (scala numerica);
ruolo (tre categorietop manager middle managere non manageriale); dimensione
dell'azienda in cui il professionista HR € impiemaftre categorie: piccola/<50
dipendenti, media/50-250 dipendenti e grande/>2p0ndienti); settore dell’azienda in
cui il professionista HR €& impiegato (due categandustria e servizi).

Le variabili di controllo

Sempre relativamente alle caratteristiche dei ndpati inoltre, sono state
introdotte le seguenti variabili di controllo: gee€due categorie: maschio e femmina);
possesso di una laurea (due categorie: si e ntjresescientifico-disciplinare della
laurea posseduta (quattro categorie: scienze lIsoela del comportamento,
giurisprudenza e scienze politiche, scienze natedahpplicate, lettere e filosofia).
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2.2 Le analisi

Come abbiamo visto ungactorial surveypresenta dei dati con una struttura
clusterizzata, I'unita di analisi € ogni singeignetteed i rispondenti valutano multiple
vignette(Ganong & Coleman, 2006). | 66 professionisti HRR ©ianno partecipato alla
rilevazione hanno valutato\8gnettepersurvey il numero totale di osservazioni e 528
persurveyed il totale per i tre studi & di 1584. Considerztie i dati hanno una struttura
gerarchica poichéestedal livello del rispondente (Wallander, 2009), mitare di
sottostimare il termine di errore sono stati caltialnodelli multilivello, in particolare
multilevel mixed-effects linear regressjoutilizzando il software statistico STATA.
Poiché le osservazioni non sono indipendenti tralodd, o piu precisamente le
osservazioni tra livelli ccluster sono indipendenti mentre quelle all'interno di bgn
clusternon sono indipendenti in quanto valutate dallesterispondente, & necessario
prendere in considerazione due fonti di varianbatween-levelse within-levels
(Demidenko, 2004).

PROFESSIONISTI
HR - Livello 2

[ pHR1 | [ pEr2. |

{ ™ — —
TEN Y e L ~—
VIGNETTE ( vi{ \-_1r 3 v \?/_\67 ‘—_[' Ve }\ '\1( V2 \ﬂg \4(_\ ?/_\CK\ ve )
RS- _)~.___ - - o~ - N .\ A

Livello 1

F.igura 4.1. - Strutturaesteda due livelli.

| linear mixed modelsono una generalizzazione della regressione bnelae
permette I'inclusione degli effetti di variazionasuale oltre a quelli associati con il
termine di errore dovuti al campionamento. Son@ttarizzati dal contenere siixed
effectscherandom effectsl primi sono analoghi ai coefficienti della regseone e sono
stimati direttamente; generalmente viene data lardimportanza maggiore ed

influenzano la media della popolazionetahdom effectsnvece, sono associati alla

104



procedura di campionamento e contribuiscono sdép sfuttura della covarianza dei
dati e spesso introducono correlazione tra le wagami. Non sono stimabili
direttamente ma prevedibili utilizzando la variangacovarianza stimata, inoltre,
inserendo ancherandom effectsiel modello, i risultati delle analisi diventamoquesto

modo generalizzabili (StataCorp., 2011).

Usando la notazione matriciale, la formulazione egale dei modelli
multilivello risulta essere (Fox, 2002)

Jr=XB+Zpur+e€p; Vr=1,..,N [3.0]
dove:
Jr € il vettoren,- x 1 dei giudizi allevignettedate dal rispondenteesimq

Xr € la matrice n, X p dei regressori degli effetti fissi per le osserwaz del

rispondente-esimq

B e il vettorep x 1 dei coefficienti degli effetti fissi, essi risutta identici per tutti i

rispondenti;

Zr € la matricen,- X q dei regressori degli effetti casuali per le osaeini del

rispondente-esimq

ur € il vettoreq x 1 per i coefficienti degli effetti casuali per rigptenter-esimq tali

coefficienti variano a seconda del rispondente;
€ € il vettoren,- x 1 dei termini di errore per iegnettedel rispondente-esimo.

La stima dei parametri del modello misto utilizzatoltre, & stata fatta con il
metodo della massima verosimiglianza (Mlmaximum likelihood Questo metodo,
che consiste nel massimizzare la funzione di vangsianza che descrive la probabilita
di osservare i dati del campione posti gli specifadori assunti dai parametri oggetto di
stima, produce anche una statistica chiamata dewielme indica quanto bene il modello
si adatta ai dati (Hox, 2002).
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In totale sono stati stimati dodici modelli, quatfver ogni studio secondo una
modalitastep by stepper ottenere quello con la migliore bonta di tadaento odel
fit) che in questo caso e rappresentata dal valorgipanlo di—2 X loglikelihood
(devianza). Le differenze nella devianza in due @fibchested infatti, confrontando
anche ai gradi di liberta persi, indicano se un ellode significativamente migliore di

un altro secondo un approca@maller is bette(Kreft & de Leeuw, 1998; Hox, 2002).

Il primo modello stimato, il cosiddettaull model(o empty modg] include solo
la variabile dipendente e nessun’altra variabilpliestiva tranne lintercetta. Questo
modello di partenza serve Banchmarkcon gli altri modelli e pemette di confrontare la
stima della varianza spiegata rispetto a quellasmagata nei due livelli di analisi: il
livello dei rispondenti (livello 2) e quello delignette (livello 1). Il modello nullo
permette anche di spiegare la correlazione intsaeldo varianzaetween-levelnella
variabile dipendenfe che misura la proporzione di variabilita dovuidetietto di
raggruppamento e quindi, in questo caso, la diperaléra le osservazioni prodotte
dallo stesso rispondente. Il modello nullo permeitdtre di misurare o confrontare |l
model fitcon i modelli successivi, con una riduzione deléaianza attesa in uno o
entrambi i livelli allaggiunta di variabili indipedenti (Kreft & de Leeuw, 1998; Hox,
2002; Demidenko 2004).

Nel secondo modello stimato per ogni studio sombeshggiunte soltanto le
variabili relative alle caratteristiche personafl erganizzative dei partecipanti alla
survey nel terzo, sono state aggiunte alle precedenialviéi anche quelle relative agli
scenari organizzative presenti nelignettein termini di disponibilita di forza lavoro;
nel quarto modello, infine, quello piu completoié esplicativo, sono state incluse tutte
le restanti variabili indipendenti relative alle rateristiche dei lavoratori
potenzialmente candidati alla partecipazione afleevattivita formative descritte nelle

istruzioni dellevignette

> Un modello specifico che si pud ottenere da un thogél generale rimuovendo alcuni parametri da
quest’ultimo (Hox, 2002).

® Calcolata dividendo l'intercetta della varianza péwello 2 per il totale della varianza per i@livelli
(Kreft & de Leeuw, 1998).
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3. Risultati

Nei paragrafi che seguono verranno illustrati ultesti delle analisi dei dati
condotte con il metodo denultilevel mixed-effects ML linear regressiper testare le
ipotesi relative alle determinanti della propensiatei professionisti HR a formare i

lavoratorisenior.

Durante le analisi sono stati anche verificati éwal possibili effetti di
interazione tra singoli predittori, per verificase I'effetto di una delle variabili sulla
propensione a formare i lavorat@enior dipendesse dal valore di un’altra variabile.
Nessuno dei termini di interazione introdotti nakgressione ha prodotto coefficienti

significativi pertanto, questi sono stati elimindai modelli.

3.1Risultati della factorial survey 1

| modelli presentati nella tabella 4.3 mostranasultati della primafactorial
surveysulle determinanti della propensione dei professtoHR a formare i lavoratori
senior nel caso in cui la formazione sia finalizzata ggiarnare le competenze usate

quotidianamente dal dipendente nello svolgimentiadea attivita lavorativa.

Il modello 1.1, il cosiddetto modello nullo, contee solo gli effetti fissi e
randomdell’intercetta, e mostra se e quanto la propereseformare i lavoratosenior
sia influenzata dalle caratteristiche personali ritigondenti. La varianza al livello 2,
cioe a livello dei professionisti HR che hanno eaifiato alla ricerca, € 1.72 mentre la
correlazione intraclasse, che fornisce un’indicagiael livello di varianzdetween-
subject(Demidenko 2004), mostra che la varianza spiedatdivello dei rispondenti
rappresenta il 22% del totale, il che dimostra corakda scelta di formare i lavoratori
senior abbiano piu peso le caratteristiche del lavorafmrgenzialmente candidato a
partecipare all'attivita formativa che le caratéidhe della persona coinvolta nel
processo decisionale. Infine, l'intercetta mosiwane, in una scala da 1 a 11, il valore

medio della propensione a formare i lavorasemiorper aggiornare le loro competenza
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e 5.9, leggermente al di sopra del valore medioladalcala ma comunque

tendenzialmente basso.

Il modello 1.2 mostra invece gli effetti della cteaistiche personali ed
organizzative dei professionisti HR sulla decisiah€ormare i lavoratorisenior. In
linea con l'ipotesi Hla [eta dei professionisti HR sara positivamente etata alla
propensione a formare i lavoratori seniprl’eta del professionista HR coinvolto nel
processo ipotetico di decisione relativo alla fozinae dei lavoratorisenior ha un
significativo effetto positivo sulla propensiondaxmarli. Anche in merito all’ipotesi
H2a (‘All'aumentare del livello manageriale dei professaii HR, questi saranno meno
propensi a formare i lavoratori senidri risultati sono in linea con quanto atteso,
poiché i professionisti HR senza responsabilita aganiali hanno una maggiore
propensione a formare i lavoratosenior Confrontando infatti i risultati per i
professionisti HRmiddle managee con ruoli non manageriali rispetto alla categafii
riferimento, si evidenzia come € piu probabile cimerispondente sia maggiormente
propenso a formare i lavorat@@niorse non ha responsabilita manageriali e, in misura
minore, se ricopre un ruolo daniddle managerrispetto ad untop manager Non
risultano invece significativi i risultati per I'ggesi H3a (f professionisti HR impiegati
nel settore dell'industria saranno piu propensicarare i lavoratori seniorispetto a
quelli impiegati nel settore dei servjzmentre, i risultati relativi all'ipotesi H4a I(*
professionisti HR impiegati in aziende di grandmeénsioni saranno piu propensi a
formare i lavoratori seniorispetto a quelli impiegati in aziende di piccolengnsioni)
non corrispondono a quanto atteso. Emerge infa#iigrofessionisti HR impiegati in
aziende di medie dimensioni, ed in misura maggguelli impiegati in aziende di
grandi dimensioni, hanno una minore propension@adre i lavoratorseniorrispetto
a quelli impiegati in aziende di piccole dimensiolmfine, le variabili di controllo
relative al genere del rispondente, al possesamadilaurea ed al settore scientifico-
disciplinare della laurea, non presentano risusigtificativi (tranne che per la maggior
propensione dei professionisti HR laureati in Lrette filosofia rispetto a quelli laureati

in Scienze sociali e del comportamento a formdaearatoriseniol).
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Tabella 4.3 — Risultati dell'analisi multilivellaia propensione dei professionisti HR a formare

i lavoratori anziani nellgactorial surveyl (N=528).

Fixed effects Modello 1.1 Modello 1.2 | Modello 1.3 Modello 1.4
Caratteristiche rispondenti (professionisti HR)
Femmina 2 -0.70 (-1.86) -0.67 (-1.83) -0.63 (-}).8d
Eta 0.05** (2.78) 0.05** (3.05) 0.05**(2.85)
Laureatd’ 0.86 (1.72) 1.01* (2.08) 0.92* (2.00)
Settore scientifico-disciplinare laurea
Scienze sociali e comportamento rif. rif. rif.
Giurisprudenza e scienze politiche -0.22 (-0.53) -0.39 (-0.95) -0.35 (-0.92)
Scienze naturali ed applicate -0.18 (-0.35) -0.34 (-0.67) -0.10 (-0.21)
Lettere e filosofia 1.32* (2.06) 1.39* (2.21) 1.43* (2.40)
Ruolo
Top manager rif. rif. rif.
Middle manager 0.89* (2.04) 0.85* (2.00) 0.90* ®2
Non-manageriale 2.06***(4.47) 1.96***(4.35) 1.86*(4.35)
Settore industrfa 0.78 (1.95) 0.81* (2.08) 0.52 (1.39)
Dimensione azienda
Piccola (<50) rif. rif. rif.
Media (50-250) -1.02* (-2.24) -0.95* (-2.13) -0.962.22)
Grande (>250) -1.67***(-3.6) -1.64***(-3.61) -1.61%(-3.7)
Dimensioni vignette
Contesto organizzativo
Necessita di ridurre il personale rif. rif.

Carenza di personale

Né carenza né eccedenza di personale

Eta lavoratore senior
40 anni
45 anni
50 anni
55 anni
60 anni
Performance lavorativa
Scarsa
Media
Buona
Lavoratore altamente-qualificafo
Assenteismé

1.41%+ (5.30)

1.35*** (5.65

0.95%** (3.53) 1.02%** (4.23)

rif.

-0.52 (-1.64)
-0.87** (-2.88)
-0.96** (-3.02)
-2.27***(-7.7)

rif.
0.18 (0.72)
0.70** (2.94)
0.53** (2.67)

-1.30%**(-6.6)

Costante 5.93*** (30.54) 2.86** (2.85) 1.84 (1.83) 3.27***330)
Random effects Model 1.1 Model 1.2 Model 1.3 Model 1.4
Var. livello 2 1.72 (0.44) 0.75(0.27) 0.72 (0.26) .70(0.22)
Var. livello 1 6.11 (0.40) 6.11 (0.40) 5.79 (0.38) 4.62 (0.30)
Model fit (df) 2532.3 (3) 2499.4 (14) 2471.3 (16) 2359.8 (24)

Tra parentesi: Z scores per i coefficienti; Staddaror per i variance components

* p<0.05, ** p<0.01, ** p<0.001;

Categorie di riferimento : @maschiBnon laureato® settore servizi®lavoratore bassamente qualificatdyasso
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Il modello 1.3 aggiunge lo scenario organizzativotermini di disponibilita di
forza lavoro presente nellegnette alle precedenti variabili. | risultati sostanmi@nte
non cambiano rispetto al modello 1.2, tranne pevaaabile di controllo relativa al
possesso di una laurea e per la variabile indipgedeslativa al settore in cui e
impiegato il professionista HR. | professionisti Hdureati infatti, in questo modello
risultano piu propensi a formare i lavorateeniormentre, per quanto riguarda l'ipotesi
H4a, contrariamente a quanto ipotizzato risulta icpeofessionisti HR impiegati nel
settore dell'industria sono piu propensi a formatavoratori senior rispetto a quelli
impiegati nel settore dei servizi. In riferimentovéce all'ipotesi H5b (‘professionisti
HR saranno piu propensi a formare lavoratori serser|’organizzazione in cui questi
sono impiegati vive una situazione di carenza diddavoro rispetto ad una situazione
di necessita di ridurre il personalg. i risultati dimostrano che, in confronto alla
categoria di riferimento di un’organizzazione corecessita di downsizing i
professionisti HR saranno piu propensi a formatavoratori senior se questi sono
occupati in un’organizzazione che vive una situagidi carenza di forza lavoro e, in
misura minore, se I'organizzazione non sta affrodtané una situazione di carenza né

di eccedenza.

Confrontando con gli altri modelli il valore del@devianza, il modello 1.4 &
quello piu completo ed esplicativo avendombdel fit piu basso. Include tanto le
variabili relative ai rispondenti che quelle relatiai lavoratorisenior presentate nelle
vignette In linea con lipotesi H1b [la propensione dei professionisti HR a formare i
lavoratori seniorsara negativamente correlata all’eta dei lavoratstess), I'eta del
lavoratore descritto nelleignette ha un impatto molto forte sulla propensione dei
professionisti HR oggetto di studio. E significaivente meno probabile che i
professionisti HR siano propensi a formare i latanigper aggiornarne le competenze
quando questi raggiungono i 50 anni, e questoteft&tverifica in misura maggiore
dopo che abbiano raggiunto i 60 anni di eta. Intresto con quanto previsto
nell'ipotesi H2b (I professionisti HR saranno piu propensi a form&eoratori senior
con una performance bassa rispetto a quelli con pedormance alta sono i risultati

in merito al rapporto tra la propensione formatidai professionisti HR e la
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performancedei lavoratorisenior. | professionisti HR sono piu propensi a formare i
lavoratori senior con unaperformancemedia, ed in misura maggiore quelli con una
performancebuona, rispetto a quelli con umeerformancescarsa. Infine, le ipotesi
relative alla categoria professional&l8b: | professionisti HR saranno piu propensi a
formare lavoratori senioaltamente qualificati rispetto a quelli bassamequmlificati’)

ed al tasso di assenteismél4b: | professionisti HR saranno piu propensi anfiare
lavoratori seniorcon un basso tasso di assenteismo rispetto a quollun alto tasso di
assenteisnipsono supportate dai risultati. | professionis$R infatti, sono piu propensi
a formare lavoratorisenior altamente qualificati e quelli con un basso tasso

assenteismo.

3.2 Risultati della Factorial Survey 2

| modelli mostrati nella tabella 4.4 presentanojene, i risultati relativi alla
seconda factorial survey sugli elementi che influenzano la propensione dei
professionisti HR a formare i lavorat@@nior se la formazione € rivolta allo sviluppo
di carriera interno del dipendente descritto nelimette

Il modello 2.1 & il modello nullo, che ci mostranoe la varianza al livello del
rispondente sia 2.5 e la correlazione intraclassegh 32% della varianza totale. Anche
in questo caso, quindi, le caratteristiche deiamgfenti sono meno influenti di quelle
dei potenziali candidati ad attivita formative midterminare lachancedi accesso che
questi hanno. Infine, l'intercetta mostra come, pitneno in linea con il valore medio
della scala di misura (a 11 punti) ed in misura arenrispetto allo studio 1, la
propensione dei professionisti HR a formare i lawn senior per aumentarne le
possibilita di sviluppo interno si attesta sul val6.6.

Il modello 2.2 mostra gli effetti delle caratteigsie personali ed organizzative
dei rispondenti sulla decisione di formare i lavorasenior Anche questa volta, in
linea con lipotesi Hla relativa all’anzianita deofessionisti HR, I'eta dei rispondenti
coinvolti nell'ipotetico processo decisionale ha efifietto positivo significativo sulla
propensione a formare i lavoratgenior. Quindi, maggiore I'eta dei professionisti HR
coinvolti nel processo di decisione formativa relatai lavoratorisenior, maggiore sara

la possibilita di questi ultimi di essere formafeaore della mobilita interna. Anche in
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Tabella 4.4 — Risultati dell'analisi multilivellaiia propensione dei professionisti HR a formare

i lavoratori anziani nellgactorial survey? (N=528).

Fixed effects Modello 2.1 Modello 2.2 | Modello 2.3 Modello 2.4
Caratteristiche rispondenti (professionisti HR)
Femmina 2 -0.34 (-0.76) -0.34 (-0.77) -0.36 (-0.86)
Eta 0.07***(3.30) 0.08***(3.51) 0.06**(3.19)
Laureatd’ 0.80 (1.34) 0.86 (1.45) 0.55 (1.00)
Settore scientifico-disciplinare laurea
Scienze sociali e comportamento rif. rif. rif.
Giurisprudenza e scienze politiche -0.21 (-0.43) -0.15 (-0.31) 0.02 (0.04)
Scienze naturali ed applicate -0.69 (-1.09) -0.59 (-0.95) -0.39 (-0.69)
Lettere e filosofia 0.90 (1.15) 0.90 (1.18) 0.95(1.33)
Ruolo
Top manager rif. rif. rif.
Middle manager 1.77%* (3.3) 1.73** (3.3) 1.58** (3.3)
Non-manageriale 2.02*** (3.6) 2.01***(3.65) 0.92***(3.75)
Settore industrfa -0.47 (-0.97) -0.40 (-0.84) -0.46 (-1.03)
Dimensione azienda
Piccola (<50) rif. rif. rif.
Media (50-250) 0.13 (0.24) 0.024 (0.04) -0.21 (-0.42)
Grande (>250) -0.39 (-0.68) -0.48 (-0.87) -0.44 (-0.84)
Dimensioni vignette
Contesto organizzativo
Necessita di ridurre il personale rif. rif.

Carenza di personale

Né carenza né eccedenza di personale
Eta lavoratore senior

40 anni

45 anni

50 anni

55 anni

60 anni
Performance lavorativa

Scarsa

Media

Buona
Lavoratore altamente-qualificato
Assenteismé

1.10%** (4.5)

1.08*** (5.05)

1.22%%% (4.9) 0.97** (4.48)

rif.

0.01 (0.03)
-0.58* (-2.1)
-0.84**(-2.9)

-1.99%**(-7.23)

rif.
0.64** (3.03)
1.32** (5.97)
0.72%** (4.06)
-1.12%%%(-6.42)

Costante 5.62*** (25.72) 1.05 (0.86) 0.11 (0.09) 1.26 (1.10)
Random effects Model 2.1 Model 2.2 Model 2.3 Model 2.4
var. livello 2 2.50 (0.55) 1.57 (0.39) 1.53 (0.38) 1.38 (0.32
var. livellol 5.25(0.35) 5.25 (0.35) 4.96 (0.33) 3.69 (0.24
Model fit (df) 2477.4 (3) 2454.4 (14) 2425.8 (16) 2279.1 (24)

Tra parentesi: Z scores per i coefficienti; Staddaror per i variance components

* p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001;

Categorie di riferimento : amaschiBnon laureato’ settore servizi® lavoratore bassamente qualificatdiasso
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merito all'ipotesi H2a sulla responsabilita mang&ger i professionisti HRmiddle
manager ed in misura maggiore quelli senza alcuna resgiolit manageriale, sono
piu propensi dei professionisti Hiep managera formare i lavoratorsenioranche per
la mobilita interna. | risultati relativi alle ipesi H3a e H4a, inerenti il settore e le
dimensioni dell’azienda, non sono testabili poidhéoefficienti stimati non sono
risultati significativi, quindi il settore e la densione dell'organizzazione in cui i
professionisti HR sono impiegati non influenzangtapensione a formare i lavoratori
senior per favorire la mobilita interna. Anche in questso, i coefficienti relativi ai
parametri genere ed istruzione non sono significati

Dalla stima dei parametri relativi alla disponitélidi forza lavoro nelle
organizzazioni che impiegano i lavoratori descrtglle vignette nel modello 2.3
emerge che i professionisti HR che si trovino aframtarsi con una situazione di
carenza di forza lavoro, rispetto a quelli cherevino a fronteggiare una situazione di
necessita ddownsizing come previsto dall'ipotesi H5b sono piu propeadi offrire
formazione ai lavoratorsenior per aumentare la possibilita che abbiano uno gpdu
professionale interno.

Il modello finale 2.4, che come per il primo studioquello piu completo ed
esplicativo avendo imodel fit piu basso, include tanto le caratteristiche nredatii
professionisti HR che quelle relative ai lavoratsenior Anche in questdactorial
surveyl’ipotesi Hlb & confermata, in quanto la propensiaei professionisti HR a
formare i lavoratori per lo sviluppo di carrieraeéma € fortemente influenzata dall’eta
di questi ultimi. | rispondenti sono significativamte meno propensi a formare |
lavoratori quando questi superino i 50 anni di &€tan misura piu rilevante, quando
raggiungono i 60 anni. Ancora una volta I'ipotesRiHinvece non €& confermata.
Contrariamente a quanto atteso i professionisti ridRltano piu propensi a formare
lavoratori senior con unaperformancemedia, ed in misura maggiore quelli con una
performancebuona, piuttosto che quelli con uparformancebassa. Infine, in linea con
le ipotesi H3b e H4b, anche nel caso in cui la Barione sia finalizzato allo sviluppo di
carriera interno, i professionisti HR sono maggiente propensi a formare lavoratori
senior altamente qualificati e quelli con un basso tatisassenteismo rispetto a quelli
poco qualificati e con un tasso di assenteismoagbev
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3.3 Risultati della Factorial Survey 3

| risultati della terzaactorial surveyinfine, sono illustrati nella tabella 4.5 e
sono relativi alla propensione dei professionigdR B formare i lavoratorsenior se la
formazione é finalizzata ad aumentare la possabilél dipendente di trovare una nuova
occupazione all’'esterno dell'organizzaziooetplacement

Il modello 3.1, il modello nullo per l'ultimo studj presenta una varianza a
livello di rispondente pari a 2.12, con una cozglae intraclasse che evidenzia come |l
28% della varianza totale sia spiegata dal livadlo professionisti HR. L'intercetta del
modello nullo inoltre, evidenzia come il valore needella variabile dipendente per il
terzo studio sia 6.2, per cui la propensione defigssionisti HR verso la formazione dei
lavoratori senior finalizzata alloutplacemeng quella che ha riportato il valore medio
piu alto fra le situazioni presentate nellefaetorial survey

Nel modello 3.2, quello in cui vengono inseritegue caratteristiche relative ai
rispondenti, soltanto i coefficienti relativi alt& ed al ruolo dei professionisti HR sono
risultati significativi pertanto, solo le ipotesilH e H2a possono essere testate. L’eta del
professionista HR infatti, ha ancora una volta wwarelazione positiva con la
propensione a formare i lavorat@enior maggiore I'eta della persona coinvolta nella
decisione di formare o meno il lavoratosenior, maggiore la probabilita di
quest'ultimo di essere incluso in attivita formatihanche nel caso in cui siano
finalizzate alla mobilita esterna. Per quanto rigaail ruolo del professionista HR, i
professionisti senza alcuna responsabilita maralgeréd in misura minore middle
manager sono piu propensi déop managela formare i lavoratorsenior per facilitare
la mobilita esterna.

Nel modello 3.3, ai precedenti regressori relatalie caratteristiche dei
professionisti HR, vengono aggiunte le variabierenti alla situazione in termini di
disponibilita di forza lavoro dell’organizzazione ¢ui € impiegato il lavoratorgenior.
Nessuna delle nuove variabili inserita risulta essggnificativa pertanto, I'ipotesi H5b
relativa ad una maggiore propensione dei profesgid#iR a formare i lavoratosenior
in una situazione di carenza di forza lavoro rigpetd una di necessita downsizing

non pr) essere testata.
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Tabella 4.5 — Risultati dell'analisi multilivellaiia propensione dei professionisti HR a formare

i lavoratori anziani nelléactorial survey3 (N=528).

Fixed effects Modello 3.1 Modello 3.2 | Modello 3.3 Modello 3.4
Caratteristiche rispondenti (professionisti HR)
Femmina 2 -0.04 (-0.09) -0.08 (-0.18) -0.09 (-0.2)
Eta 0.05* (2.48) 0.05* (2.48) 0.06* (2.51)
Laureatd’ 0.42 (0.71) 0.39 (0.65) 0.54 (0.89)
Settore scientifico-disciplinare laurea

Scienze sociali e comportamento rif. rif. rif.

Giurisprudenza e scienze politiche -0.51 (-1.04) -0.52 (-1.05) -0.56 (-1.1)

Scienze naturali ed applicate -0.68 (-1.10) -0.69 (-1.12) -0.69 (-1.1)

Lettere e filosofia 0.38 (0.50) 0.41 (0.54) 0.53 (0.67)
Ruolo

Top manager rif. rif. rif.

Middle manager 1.24* (2.38) 1.25* (2.40) 1.36* (2.54)

Non-manageriale 1.82***(3.32) 1.82*** (3.32) 2.00*** (3.54)
Settore industrfa -0.34 (-0.72) -0.33 (-0.70) -0.24 (-0.5)
Dimensione azienda

Piccola (<50) rif. rif. rif.

Media (50-250) -0.20 (-0.37) -0.21 (-0.39) -0.23 (-0.4)

Grande (>250) -0.49 (-0.89) -0.51 (-0.91) -0.63 (-1.1)
Dimensioni vignette
Contesto organizzativo

Necessita di ridurre il personale rif. rif.

Carenza di personale -0.39 (-1.46) -0.33(-1.34)

Né carenza né eccedenza di personale -0.20 (-0.77) -0.15(-0.61)
Eta lavoratore senior

40 anni rif.

45 anni -0.20 (-0.65)

50 anni -0.50 (-1.58)

55 anni -0.74* (-2.29)

60 anni -2.09***(-6.69)
Performance lavorativa

Scarsa rif.

Media -0.29 (-1.18)

Buona -0.25 (-1.02)
Lavoratore altamente-qualificafo -0.24 (-1.21)
Assenteismd§ -0.17 (-0.84)
Costante 6.20***(29.94) 3.07* (2.58) 3.30** (2.7) 4.07** (3.2)
Random effects Model 3.1 Model 3.2 Model 3.4
Var. livello 2 2.14 (0.49) 1.45 (0.37) 1.45 (0.37) 1.64 (0.39)
Var. livello 1 5.45 (0.36) 5.45 (0.36) 5.43 (0.36) 4.75 (0.31)
Model fit (df) 2487.4 (3) 2468.8 (14) 2466.7 (16) 2408.6 (24)

Tra parentesi: Z scores per i coefficienti; Staddaror per i variance components

* p<0.05, ** p<0.01, ** p<0.001;

Categorie di riferimento : amaschiBnon laureato’ settore servizi® lavoratore bassamente qualificatdasso
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Infine, l'ultimo modello relativo alla terzdactorial survey quello in cui
vengono inserite tutte le dimensioni presenti nelimette oltre alle ipotesi gia testate
(Hla e H2a) permette di verificare solo lipotesitHrelativa all’'eta dei lavoratori
potenzialmente candidati alla partecipazione attevita formative. Dai coefficienti
emerge infatti una correlazione negativa fra I'd& lavoratori e la propensione dei
professionisti HR a formarli. Con una soglia pitaalispetto ai due precedenti studi,
dopo i 55 anni, ed in misura maggiore dopo i 60,aameno probabile che i lavoratori
siano coinvolti in attivita formative per accompagn l'outplacementLe ipotesi H2b,
H3b e H4b invece, non possono essere esaminatbépoicoefficienti non risultano
significativi. Nella terzdactorial surveydunque, lgperformancedei lavoratorsenior, il
loro livello di qualifica professionale ed il tassb assenteismo non influenzano
significativamente la propensione dei professiomi® nei confronti della formazione
dei lavoratorisenior Come nei due precedenti studi, I'ultimo modellguello con il
model fitpit basso, dunque significativamente miglioreftecedenti.

4. Discussione dei risultati e conclusioni

Nello studio presentato si € cercato di esploradi giano gli aspetti che hanno
un’influenza maggiore sulla propensione dei pratessti HR a formare i lavoratori
senior, se cioé prevalgano le determinanti individualiomanizzative relative ai
professionistit HR o0 abbiano invece un maggior pésocaratteristiche legate ai
lavoratori senior ed alla situazione in termini di disponibilita dorza lavoro
dell’organizzazione in cui sono inseriti.

Le domande di ricerca alle quali si e cercato sfpandere sono: quali elementi
influenzano i professionisti HR nel decidere se rapgre 0 meno le proposte di
formazione peri lavoratorisenio? Per quale tipologia di formazione ed in
quale situazione organizzativa sono piu propefsiraare i lavoratorseniof?

Per rispondere a queste domande sono state comofdetorial survey— una
tecnica di raccolta dati che permette di presendaserizioni ipotetiche di persone o
situazioni su cui il rispondente deve esprimergiudizio (Ganong & Coleman, 2006) -

per valutare la propensione dei professionisti HR®renare i lavoratorsenior per tre
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diverse finalita: aggiornare le loro competenzepnpoverne la mobilita interna e
facilitare la mobilita esterna.

Lo studio mostra che la propensione a formarearaworiseniorsia in generale
abbastanza bassa, e raggiunga livelli leggermenteal solo se la formazione é
finalizzata alla mobilita esterna. Tra i tre studvece, la propensione piu bassa si
riscontra in relazione alla formazione dei lavorasgnior per facilitarne uno sviluppo
di carriera interno.

La mobilita esterna implica un cambio di datorelalioro e i programmi di
formazione rientrano tra le pratiche per accompeagah meglio l'uscita dei lavoratori
in situazioni di licenziamento. | lavoratori di nzzeta e quellsenior, soprattutto in
Italia, sono i principaltarget delle misure di ridimensionamento del personatawzsa
del piu alto costo del lavoro e della vicinanza dqueriodo del pensionamento (Segalla
et al.,, 2001). Si puo desumere, dunque, che la imEggropensione a formare i
lavoratori senior per questo fine sia giustificata dabhde-off che il dipendente in
questiondasci I'organizzazione e si possa ottenere un éibiextto dei costi nel lungo
periodo. Un aspetto che puo aver influito positieate verso questa scelta inoltre é
che, sebbene in Italia non sia obbligatorio pergée@pplicare delle politiche di
outplacementquesto puo rientrare negli accordi tra impresendacati in situazioni di
ristrutturazione o di ridimensionamento, cosi cqué far parte del contratto di lavoro
di alcune particolari categorie professionali etq®o, essere obbligatorio in questi casi
specifici. La propensione media piu bassa inol&esi riscontra proprio in riferimento
alla formazione finalizzata allo sviluppo professte, confermando che, raggiunta una
certa eta, e sempre piu difficile ottenere dellenpwzioni o possibilitd di crescita e
viene sempre piu promossa una cultura dell’'uspitajolti casi anticipata, dal mercato
del lavoro (Schein, 1978; Rosen & Jerdee, 1976veldad & Shore, 1992; Chiu et al
2001; Taylor & Urwin, 2001; Maurer, 2001; Armstrogassen & Templer, 2005;
Bombelli & Finzi, 2006; Rymkevitch & Villosio, 20Q7Posthuma & Campion, 2009;
propensione negativa relativamente alla formazamidavoratorisenior?

Rispetto all’eta dei dipendenti ed alle altre disieni che influenzano la
propensione dei professionisti HR verso la loravfazione, sono state ipotizzate una
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serie di relazioni basate su umwiewdella letteratura, tanto relative alle carattesist
del lavoratoresenior potenzialmente candidato a partecipare ad attifidgténative,
quanto alle caratteristiche personali e organizeatidella persona coinvolta

nellipotetico processo decisionale.

| modelli multilivello, nello specifico per quantoguarda irandom effects
mostrano come la maggior parte della varianzaisiaducibile piu alle caratteristiche
dei lavoratori senior presentati nellevignette che alle dimensioni relative al
professionista HR coinvolto nella decisione formati Questo dimostra in un certo
senso una predominanza della dimensione sociall rdEcisione relativa alla
formazione dei lavoratogenior, nella misura in cui si riscontra un livello dicacdo tra

le modalita di risposta dei professionisti HR chpeya le differenze individuali.

Per quanto riguarda le caratteristiche dei lavoragenior la dimensione
sicuramente piu influente € la sua eta, alla goeleprimi due studi si accompagnano
anche laperformancelavorativa, la categoria professionale ed il tadsassenteismo.
Molti studi considerano come eta limite al di sopgedla quale i lavoratori cominciano
ad essere considerati troppo anziani per investirai loro 45 anni (Schein, 1978;
Maurer, 2001; Van Vianen et aRp09). Dalle analisi condotte invece, I'eta chenseg
I'inizio del declino della propensione dei professsti HR italiani ad investire in
formazione dei dipendenti € 50 anni, con un brusatb soprattutto dopo i 60.
Questo spostamento verso l'alto del limite di etpatire dal quale calano gli
investimenti a favore dei dipendenti € probabilreargusato dal continuo processo di
invecchiamento della popolazione e della forza lavoonché dellaumento dell’eta
media. Questi fenomeni stanno gradualmente ridimeaado ed estendendo lo stadio
di vita professionale del lavoratore, cosi comeidlo di vita in generale e le relative

fasi dell'infanzia, della maturita e della vecchidiLee & Goldstein, 2003).

Il risultato piu sorprendente, tuttavia, € quellelativo all’influenza della
performancedei lavoratorisenior sulla propensione a formarli dei professionisti.HR
Questi infatti, contrariamente a quanto attesopgmn propensi a formare dei lavoratori

senior che abbiano gia una buongerformance piuttosto che quelli con una
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performancescarsa. La formazione dei lavorateanior dunqueviene vista piu come
uno strumento diewarding o di retentionper quei dipendenseniorche gia abbiano
una produttivita alta, piuttosto che come mezzo aementare la presunta minore
produttivita dei lavoratori piu anziani rispettogaelli piu giovani. In aggiunta, in
quest’ottica puo anche essere interpretata la meggropensione a formare i lavoratori
senior altamente qualificati e con un tasso di assenteidmasso. Durante la
somministrazione delldactorial survey infatti, emergevano dei commenti molto
negativi da parte dei professionisti HR coinvakpetto ai dipendenti con un alto tasso
di assenteismo. Nella sua dimensione volontari@,pguesto potrebbe anche essere
causato da una mancanzacdmmitmene gratificazione, aspetti che potrebbero essere
positivamente influenzati proprio dalla partecipeE ad attivita di formazione e
sviluppo (Gellatly, 1995; Mikkelsen et al., 1999).

Come riscontrato in altri studi in cui la probatailidi investimenti a favore dei
lavoratori senior era positivamente influenzata dalla presenza @ situazione di
carenza di forza lavoro (Karpinska et al.,, 2011g; dmche per quanto riguarda la
formazione, la propensione dei professionisti HRagore dei lavoratorisenior &
ulteriormente aumentata se l'azienda in cui quasto impiegati vive una situazione di
carenza di forza lavoro - piuttosto che di necagdiiridimensionamento - confermando

anche in questo caso l'utilizzo della formazionmeastrumento dietention

Se dovessimo tratteggiare il profilo di un lavoratseniorche abbia maggior
possibilita di partecipare ad attivita formativepiesupposti sono: avere una buona
performance essere altamente qualificato, avere un bassm tdsassenteismo e
preferibilmente un’eta inferiore a 50 anni. Inoltdato che i professionisti HR sono
piu propensi a formare i lavoratosenior se I'organizzazione affronta una carenza di
forza lavoro, si puo prevedere che, se la prewstdarazione del mercato del lavoro si
verificasse realmente, i lavoratosenior avranno un maggiore accesso ad attivita

formative negli scenari futuri.

Molto significativo in tutti e tre gli studi € anehil peso dell'eta del

professionista HR ed il suo ruolo. Come previsipptesi dell’esistenza di um-goup
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bias e confermata dalla maggiore propensione a forinaneratoriseniorda parte dei
professionisti HR che siansenior a loro volta. In senso opposto invece, agisce la
responsabilita manageriale associata al ruolo d#egsionista HR. In tutti e tre gli
studi infatti, i professionisti HR con una maggioesponsabilita nella gestione delle
persone riportavano coefficienti piu bassi nell@pgnsione a formare i lavoratori
senior Questo risultato conferma I'esistenza diawt-goup biasriportato anche nella
letteratura, per cumanagere supervisori di solito sono piu negativi nei aconti dei

lavoratori piu anziani (Finkelstein et al., 199%jiCet al., 2001).

L’influenza di altri due fattori invece, rispettiveente il settore e la dimensione
dell’'organizzazione in cui il professionista HRnépiegato, risultano influenzare solo in
minima parte la propensione verso la formazione obb sse questa e rivolta
all'aggiornamento delle competenze professionatitigienamente usate dal lavoratore
senior nell’attivita lavorativa svolta. In particolarepmtrariamente a quanto previsto, i
professionisti HR che lavorano in aziende di gragidiensioni sono meno inclini a
coinvolgere i lavoratorseniorin attivita formative rispetto a quelli impiegéati aziende
di piccole dimensioni. Ci si attendeva infatti daegrandi organizzazioni, piu orientate
ad implementare pratiche formalizzate ed adottgrelicy di pari opportunita,
influenzassero positivamente la propensione ded Iprofessionisti HR verso la
formazione dei lavoratosenior Se nella seconda e nella teszaveyquesto elemento
non risulta significativo nell'influenzare la prap@one verso la formazione, nel primo
studio sembra suggerire che nelle grandi aziendsacuna minor propensione verso
I'inclusione di questo gruppo, probabilmente a eadispolitiche e pratiche di gestione
delle risorse umane ed un cultura organizzativayenerale di tipo'youth-centric’
(Jackson et al., 1989).

Un elemento di forza dello studio e delle tecnidheaccolta ed analisi dei dati
utilizzate e innanzitutto quello di affrontare inanera rigorosa ed empirica tanto il
tema della formazione dei lavorat@@nior quanto quello, in genere trascurato, della
propensione dei professionisti HR al riguardo. iliz#o delle factorial surveyinoltre,
si inserisce in un tentativo di rafforzare I'applzocone dello strumento nell’ambito degli

studi organizzativi, all'interno del quale si iraza vedere una certa apertura e diffusione
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(Wallander, 2009). In particolare, questa metodel@grivela particolarmente utile per
indagare quegli aspetti delicati come ad esempistgteotipi ed i pregiudizi relativi ad
alcune categorie e, pertanto, si presta ad estiBreaio non soltanto in riferimento ai
lavoratori senior ma nell’area piu vasta deliversity managementhe, a fronte dei
cambiamenti demografici, socio-culturali ed ecomdme della spinta verso
I'internazionalizzazione, sta ricevendo una crageattenzione, e tra le cui pratiche la
formazione é quella piu comunemente implementater{Set al., 2009; Lazazzara &
Bombelli, 2011).

L'utilizzo di modelli di analisi multilivello poiglimina la distorsione nella stima
degli errori standard dei parametri causato dalla struttura gerarchigiadati stima
I'effetto del gruppo scomponendo la variabilita due componentiwithin-level e
between-levele introduce variabili esplicative a livello diugipo cercando cosi di dare
una descrizione della variabilita tra grupgr(dom effecs Questa tecnica di analisi da
quindi maggiore potenza statistica alle analisieenpette di fare inferenze circa la

popolazione da cui € estratto il campione.

La ricchezza di dettagli delle situazioni proposéie descrizioni dell@ignette
bilancia il fatto che i professionisti HR stann@agendo a delle situazioni ipotetiche e,
pertanto, potrebbero avere dei comportamenti papnali € meno influenzati dalle
contingenze di quelli che avrebbero invece in giwa reali. Tuttavia questa
tecnica, proprio per la dettagliate e contestuatezdescrizione dello scenario, € piu
affidabile delle indagini tradizionali e ci pernmeettli trarre conclusioni generalizzabili
sulla propensione dei professionisti delle risorgmane verso la formazione dei
lavoratorisenior.

Inoltre, €& opportuno tener conto che lo studio atostcondotto in Italia
dove, sebbene la formazione sia considerata laraigii efficace per migliorare la
produttivita dei lavoratorisenior, il life-long learning non e ancora implementato
sistematicamente all'interno delle organizzazi@wrien et al., 2011b). In Italia inoltre,
non possono essere utilizzati dange di eta troppo bassi per definire i lavoratori
senior, come ad esempio quegli studi che considesam@ori lavoratori a partire dai 40
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anni (Scheppard, 1978; Warr & Pennington, 1993pppo a causa del ritardo in
ingresso che penalizza i lavoratori italiani.

A questo riguardo sarebbe interessante estendeieetea ad altri Paesi, in
particolare quelli con alti tassi di partecipaziales lavoratoriseniorsia nel lavoro che
nella formazione continua (come i paesi scandieevl Regno Unito) e a quelli che
presentano sistemi pensionistici eveklfare differenti per verificare se emergono gli
stessi modelli in termini di propensione nei confradella formazione dei lavoratori
senior(Warwick Report, 2006).

Infine, poiché tra i componenti del campione nompare alcun rispondente
impiegato nelle pubbliche amministrazioni, e seah@éombruni e Contini (2006) i
lavoratoriseniorsono poco presenti nel settore pubblico, sareteeeissante estendere
lo studio anche in quest'area e, negli utilizzufitcombinare al metodo deltactorial
surveyanche altre tecniche per aumentare la possibiligsplicitare i fattori alla base
dei fenomeni sotto analisi.

In conclusione quindi, il quadro che emerge da tuestudio é che i
professionisti HR non sono, in linea generale, mgitopensi verso la formazione
dei lavoratori piu anziani, specialmente per quaigoarda quelli che necessiterebbero
maggiormente interventi di formazione, cioé quelle hanngerformancebasse ed un
tasso di assenteismo elevato. Nonostante I'opincoralivisa sia quella secondo cui
I'apprendimento continuo e gli investimenti in f@xone migliorino la produttivita e la
motivazione, questo studio dimostra che i professtodelle risorse umane non sono
inclini ad applicare questi approcci in situaziatiicalo di produttivita o di elevato
assenteismo relativamente ai lavoragamior, ma sembra piuttosto suggerire che questi
considerano la formazione maggiormente come un#carai retention - una forma
di gratificazione per coloro che gia hanno una laugmoduttivita ed un basso tasso
di assenteismo - che come mezzo per migliorareddyttivita el'employabilityproprio
per quei lavoratori per i quali potrebbe esseressario un investimento supplementare

in formazione.
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Conclusioni

The greatest danger in times of
turbulence is not the turbulence; it is
to act with yesterday's logic.Peter
Drucker - economista (1909-2005)

La ricerca presentata in questa tesi di dottoraioserisce nel tema generale
dell’ageingdella forza lavoro e delle pratiche e politichgiegate dalle organizzazioni
per mantenere attivi e produttivi piu a lungo igmialipendenti.

L'ltalia e P'Europa, a causa dell'allungamento tdh media e della non
sostenibilita dei sistemi pensionistici attualiarsio varando manovre economiche
finalizzate ad estendere la vita lavorativa delespne nell’'ottica del paradignave
longer, work longer(OECD, 2006). Si tratta di superare il ricorso @litghe di
prepensionamento, incentivazione del pensionanmenstita anticipata dal mercato del
lavoro a seguito di ristrutturazioni, a vantaggiada maggioreetentioned un maggior
supporto per i lavoratorisenior, nonché disviluppo delle competenze e delle
conoscenza della forza lavoro nel suo complessm edaniera sistematica. Per fare
questo pero, le aziende dovrebbero sviluppare penséezza sulla situazione
demografica in divenire, ed essere pronte ad atrtanpromuovendo I'apprendimento
continuo per trattenere e motivare i lavorasmmiored anche per mantenarpdatedil

livello di competenze dell'intera azienda

Per analizzare questi aspetti € stata esamingieofgensione dei professionisti
HR nei confronti della formazione dei lavoratsenior declinata in due domande di
ricerca principali che hanno guidato il presenteofa: quali elementi influenzano i
professionisti HR nel decidere se approvare o mienproposte di formazione per i
lavoratori seniof? Per quale tipologia di formazione ed in qualeasiione

organizzativa sono piu propensi a formare i lavmiaenior?
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Sebbene a partire da 45 anni i lavoratori sianeridisnati nell’accesso ad
attivita di formazione e sviluppo (Rosen & Jerd&®76; Schein, 1978; Cleveland &
Shore, 1992; Chiu et .al2001; Maurer, 2001; Taylor & Urwin, 2001; Armstg
Stassen & Templer, 2005; Rymkevitch & Villosio, ZQ®osthuma & Campion, 2009;
Van Vianen et a) 2009), tra le aziende piu proattive ed atterlge@omozione deléige
managementa formazione risulta essere la misura piu implet@i& non solo per i
risultati attesi in termini di miglioramento dellperformance motivazione e
soddisfazione lavorativa, ma anche per la capalitieare urframeworkdi supporto

alle altre pratiche dage managemeiiLazazzara & Bombelli, 2011).

In generale pero, l'analisi della propensione deifgssionisti HR verso la
formazione dei lavoratorsenior condotta attraverso il metodo defictorial survey
dimostra che c’é ancora molta strada da percomerediffondere consapevolezza,
soprattutto tra i manager, che investire nella fione di lavoratori che abbiano ad
esempio fra i 45 ed i 50 anni non vuol dire poteavare dei ritorni soltanto per pochi
anni, ma vuol dire fare un investimento a mediomgb termine poiché questa persona
avra ancora davanti a sé tra i 15 ed i 20 anniranake attivita professionale. Quello che
emerge e che la propensione a formare i lavoratenior € abbastanza bassa e
leggermente piu alta solo in presenza di un mesoamidi obbligatorieta (accordi
sindacali o contratti di categoria), per cui i @®sionisti HR si impegnerebbero a
formare i lavoratorisenior in situazioni dioutplacemente quindi in prospettiva di
un’uscita del dipendente dall'azienda. Assolutameimicerta poi, risulta essere la
dimensione legata all’avanzamento di carriera dati professionisti HR raggiungono
i livelli di propensione piu bassa nei confrontildeformazione dei lavoratosenior

proprio se questa é finalizzata allo sviluppo drieaa.

Il paradigmalive longer, work longe(OECD, 2006) si scontra dunque con la
persistenza di comportamenti ed atteggiamenti @inpzione dell’'uscita dei dipendenti
dal mercato del lavoro una volta che questi abbraggiunto, secondo i risultati della
presente ricerca, I'eta di 50 anni (Schein, 1978sdR & Jerdee, 1976; Cleveland &
Shore, 1992; Chiu et .al2001; Taylor & Urwin, 2001; Maurer, 2001; Armstgp
Stassen & Templer, 2005; Bombelli & Finzi, 2006;nkkevitch & Villosio, 2007,
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Posthuma & Campion, 2009; Van Vianen et al., 2009)rofessionisti HR inoltre,
sarebbero piu propensi verso la formazione di guasbratori solo se l'azienda si
trovasse ad affrontare una situazione di carenzdomia lavoro, circostanza che
potrebbe verificarsi in maniera piu dilatata inuitt a causa del basso tasso di natalita e

dall'uscita debaby boomergal mercato del lavoro.

Se ¢ vero che i professionisti HR consideranodaézione come uno strumento
di retention per quei dipendenti che, seppsgnior, abbiano comunque una buona
performancee siano altamente qualificati, i lavoratsgnior con scarsg@erformancee
bassamente qualificati hanno ancora meno prokabilit essere inclusi in attivita
formative. Nella situazione demografica attuale ne divenire pero, € necessario
applicare un paradigma secondo cui l'organizzazialerebbe guardare alla
valorizzazione delle capacita ordinarie e allo igyilo delle competenze della forza
lavoro nel suo complesso. Non € piu possibile infgprecare il capitale umano a
propria disposizione né consumare risorse ed engrgji la ricerca e inserimento dei
talenti esterni (sempre piu scarsi), ma € necasséimolare il potenziale di quelli gia
presenti, anche e soprattutto dei lavoraserior E vero inoltre che le organizzazioni
hanno bisogno di culture, sistemi e pratiche manalgehe permettano alle persone di
sviluppare ed usare il loro talento per prodursailtati ottimali (Pfeffer & O’Reilly,
2000). Prima di cambiare le pratiche ed i sisteemdbpquello che é piu importante, ma
allo stesso tempo anche piu difficile da cambiaogo la cultura e I'atteggiamento del
managementhe ha la responsabilita di costruire un climaunle persone non solo si
sentano supportate ad apprendere, ma possanméhrigpetto delle loro caratteristiche
di persone Seniof e valorizzando I'enorme bagaglio di conoscenzeesgerienze di

CUi SONO iN POSSesso.

Nella ricerca condotta € risultata esserci undgacemogeneita tra i giudizi
espressi dai professionisti HR, per cui le carastiehe dei lavoratorsenior sono piu
influenti delle opinioni dei singoli rispondenti Indeterminare la propensione verso
I'utilizzo di pratiche formative. Compatibilmentemr i risultati emerge che, sebbene
allaumentare dell’eta dei professionisti HR qudsthno una maggiore propensione a

formare i lavoratorisenior, allaumentare del livello manageriale la propensi
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diminuisce. Come confermato dalla letteratura,tesisout-goup biagper cuimanager

e supervisori di solito sono piu negativi nei conti dei lavoratori piu anziani non solo
in merito alla formazione, ma anche alla valutagidelleperformancee quindi anche
in merito alle possibilita di avanzamento di caaié-inkelstein et al., 1995; Chiu et al.,
2001). E percid da questo punto che deve partigrdtesso di trasformazione e di
creazione di un ambiente organizzativo “a misural khvoratori senior Ha senso
adottare pratiche e politiche dge managemerse non si parte da una forte azione di
age awarenesBa i manager per costruire una cultura di induosi e di valorizzazione?
Il fine ultimo non & soltanto migliorare il benessalel lavoratoresenior all’interno
dell'organizzazione, ma e anche permettere all@arorgazioni stesse di reagire ai

cambiamenti demografici e di vincere la sfida detianpetitivita e della sostenibilita.

Le trasformazioni demografiche che stanno coinvadge la popolazione
mondiale ed italiana generano incertezza orgamvzzahusata dai possibili rischi che
potrebbero ricadere sulle organizzazioni. L'inveaaiento della forza lavoro ed il
rischio di un declino della produttivita se nonagjisce in tempo nel sostenere le
competenze e émployabilitydei dipendentsenior, le future previsioni di carenza di
forza lavoro e competenze e, infine, il rischiopdirdita di conoscenza lenow-how
critici per le organizzazioni a causa dell’'ondatastita dal mercato del lavoro deby
boomers pongono le organizzazioni di fronte alla neceésditreagire al cambiamento

per sopravvivere.

Come avviene in ogni situazioni di cambiamentoslancio deve partire dal
commitmentel top managemerdulla necessita di gestire e non subire il cambrdm
demografico, e dal ruolo ghiartner strategico che devono assumere la funzione HR ed i
professionisti HR. Anche le competenze dep managere dei professionisti HR
devono cambiare. Una competenza chiave deve egsella della lettura e della
comprensione dei cambiamenti demografici e di counesti influenzino lo sviluppo e
l'implementazione di pratiche efficaci dage managementSe manca questa
consapevolezza € molto difficile che i professibni$R possano essere in grado di

gestire questo cambiamento in modo efficace e fwoatquindi & necessario
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svilupparla prima di affrontare la sfida della gasé della forza lavor@enior (Calo,
2008).

Poiché ogni organizzazione puo essere colpita imiena differente e puo
reagire con misure differenti a seconda delle ogenze, ogni organizzazione dovrebbe
analizzare la composizione edpattern della propria forza lavoro e sviluppare una
demographic literacyinterna. Questa consiste nell’abilita di recuperad analizzare
informazioni relative alla composizione interna ladepropria forza lavoro e agli
sviluppo esterni del mercato del lavoro per intet@re e comprendere quelli che
saranno gli esiti futuri. Sviluppare questo tipacdnoscenze e competenze rientra in un
processo piu ampio di apprendimento organizzative ali fondamentale importanza
per introdurre misure e politiche che siano fontevahtaggio competitivo (Sporket,
2011). Il piano di azione dovrebbe partire da ualendei dati anagrafici dei dipendenti
e degli schemi diurnover e di pensionamento che si sono verificati nel gtass
Analizzando questi dati I'organizzazione potra gpgare consapevolezza circa la
percentuale di popolazione lavorativa che si stingendo a lasciare I'organizzazione e
valutare il rischio di perdita della conoscenzamado tale da poter conseguentemente
agire su aspettative, regole implicite o praticlhemalizzate che in qualche modo
favoriscono I'espulsione dei lavorat@eniore non supportano i loro bisogni formativi.
Dato infatti che pratiche, politiche e sistemi iughzano il comportamento dei
dipendenti dando delle informazioni in merito a ljushe sono i comportamenti attesi
in maniera spesso ambigua o in contrasto con quaee esplicitato verbalmente, per
costruire una reale strategia @alje managemerg necessaria una valutazione critica
delle politiche e pratiche HR per verificare semantino o al contrario vanifichino gli
sforzi di sostenere i lavorataeniore creare un clima inclusivo. Una volta valutate le
condizioni interne e opportuno analizzare anchdlgesterne, come lo sviluppo del
mercato del lavoro a livello tanto regionale quagémerale, informarsi sui programmi
di intervento pubblico e sul sistema di servizi @wgsce in questo ambito, effettuare
un’analisi delle pratiche implementate dalle alimende per gestire I'invecchiamento
della forza lavoro (Naegele & Walker, 2006; Calo0).
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Anche sul versante manageriale la formazione stlaivessere un valido
strumento e, in particolare quella orientataagé awarenessdeve essere integrata
tanto nei percorsi formativi dei futuri manager chejuelli che gia si confrontano con
queste problematiche. Questo tipo di formazione emian la sensibilita verso la
necessita ed i vantaggi di politiche HR positive ocenfronti dell'eta; permette di
indebolire i diffusi stereotipi negativi legati 'allda e permette di considerare il
fenomeno delhgeingin maniera piu sofisticata e realistica. La consamione continua

poi, € parte integrante e vitale del processo ailcamento (Naegele & Walker, 2006).

Oltre alle competenze d@dige management manager devono anche essere in
grado di gestire la sfida del mix generazionalénédirno dell’organizzazione. Sebbene
la distribuzione demografica della popolazione tatiwa si polarizzera sempre piu
verso l'alto, nell’analisi del fattore eta non lsa pero trascurare l'altro versante, e
cioé le nuove, seppur meno numerose, generazioringresso e le conseguenti
dinamiche relative ai rapporti intergenerazionaltenerazioni diverse hanno
caratteristiche ed aspettative diverse e necessitéaiche di strategie di gestione e
motivazionali diverse. In questo momento storicoe trgenerazioni Sono
contemporaneamente al lavoro: quella dei cosiddetiy-boomersi nati tra il secondo
dopoguerra ed la meta degli anni Sessanta che haneia attuale tra i 47 ed i 65 anni;
la generazione X, formata dalle persone nate ar@afalla meta degli anni Sessanta
fino alla fine degli anni Settanta, che hanno un&tuale tra i 32 ed i 46 anni; e la piu
recente, quella cosiddetta Y Millenial, dei nati dopo il 1980 che hanno quasi tutti

meno di 30 anni.

La generazione ddiaby boomer$a prodotto una forza lavoro molto protetta,
forte e collettivamente organizzata ancorata aorvdtadizionali. La generazione X,
entrata nel mercato del lavoro negli anni’'80, haswto una maggiore insicurezza
sociale, familiare e finanziaria, cambiamenti pa&pidi, problematiche legate alla
disoccupazione e la competizione sul mercato deirta La generazione piu recente
invece, quella che si sta affacciando proprio arh reercato del lavoro, € quella
tecnologicamente piu competente, in quanto l'umaga all’era di Internet, ed anche
quella piu scolarizzata, ma rappresenta anchesk@afali lavoratori piu precari, meno
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organizzata collettivamente e con minori protezisaciali (Smola & Sutton, 2000;
Ponzellini, 2010).

La prima generazione € quella dei cosiddsgtiior, quelli considerati alla fine
della loro carriera lavorativa verso i quali leearie non investono piu in formazione
anche se, ampliandosi i requisiti per il pensionamemolti di questi avranno ancora
15/20 anni circa di vita lavorativa davanti. Da e¥ssla generazione con maggiori
garanzie e sicurezza, I'obsolescenza delle competaon bilanciata da interventi di
formazione continua ed un progressivo aumento etallpensionabile e le maggiori
restrizioni adottate nei confronti dei pensionamernticipati a seguito di
ristrutturazione I'hanno resa, in ltalia e non salma categoria svantaggiata con un
tasso di partecipazione lavorativa ed un tass@adepipazione ad attivita formative tra i
pill bassi in Europa (Eurostat, 2006). E importguute che i membri della generazione
X siano sostenuti sin da ora in termini di formawocontinua affinché i rapidi
cambiamenti nel mercato del lavoro e le mutaziegate all’organizzazione del lavoro
stesso non diminuiscano la loemnployabilitymettendoli in una situazione di possibile
rischio; imiddle-ageddi oggi infatti, sarannoseniordi domani. IMillenials infine, che
hanno gia in partenza un livello di scolarizzaziomelto alto, sono quelli verso i quali
le aziende investono piu in formazione in ingresna, che necessiterebbero anche di
piu esperienza sul campo e che, al parisgeior, sono i piu svantaggiati socialmente e

professionalmente.

Una modalitd vantaggiosa di gestire i rapportirgee@erazionali nelle aziende,
ed allo stesso tempo promuovere la formazione daalvledge sharingpud essere
quella di creare nuovi ruoli formativi per i lavéwa seniordi modo che trasferiscano il
proprio bagaglio di conoscenza ed esperienza aguani e si sentano motivati e
supportati nella loro attivita professionale. Al detlo tradizionalmente riconosciuto di
scambio informativo e formativeenior —» junior inoltre, potrebbero affiancarsi
modelli alternativi che agiscono in direziojumior —— senigrcome iniziative di
formazione e scambio in cui i lavoratori piu giové&asmettono le loro conoscenze e
competenze tecniche ed informatiche ai lavoraenior, permettendo a questi ultimi di
colmare ilgap in questo ambito. Esempi di gestione originalireativi dei rapporti
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intergenerazionali, nonché strumento di creaziai dolidarieta superando le barriere
di ruolo e status, € ieverse mentoringQuesto strumento rientra nel portfolio di attivita
di mentoring adottato da IBM in cui ilmentor & piu giovane del sumenteema
possiede, e sa condividere, le sue conoscenzehecrin IBM inoltre, sono stati attivati
focus groupe forum online a livello europeo sullagenerational diversity per
confrontarsi sulle caratteristiche, valori, aspgetéae bisogni delle diverse generazioni
presenti in azienda. Questi esempi di strategietrementi dimostrano come sia
concretamente possibile massimizzare le carridle tza lavoro matura e costruire
un ambiente ed una cultura che rispettino le ezgendividuali riguardo anche alle

diverse fasi della vita in cui i lavoratori si ti&vo.

Sebbene sia un processo inevitabile ma allo stesepo non sia un evento
entelechiano, H#geingnon costituisce di per sé un problema ma potrelEntarlo se,
a causa dell’obsolescenza delle competenze e peithta diknow-howprovocato da
uno scarso investimento lifie-long learninge knowledge managemersi venissero a
creare condizioni tali da generare perdite in tarmdi prestazioni, produttivita,
innovazione e competitivita (Sporket, 2011).

Vivere piu a lungo e sempre stata la sfida masgier 'uomo ed é il risultato
di anni di progresso e di adattamento dell'indieid&e vivere piu a lungo vuol dire
pero anche lavorare piu a lungo, le organizzazienbno essere pronte a gestire questo
cambiamento di prospettiva e i lavoratori devonsees messi nelle condizioni di
lavorare piu a lungo attraverso un ripensamentocibdd lavorativo ed un’inclusione

costante in attivita di formazione e sviluppo.
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Appendice A:Lo strumento di rilevazione

VIGNETTE STUDY SULLA FORMAZIONE

Scopo dello studio

La simulazione che segue rientra in un progettocallaborazione tra il Bicocca
Training & Development Centre dell’'Universita de@iudi di Milano — Bicocca e |l
Netherlands Interdisciplinary Demographic Instit@@ ha l'obiettivo di indagare la
propensione verso interventi formativi destinati adune tipologie di lavoratori. La
ricerca viene condotta dalla dott.ssa Alessandraazzara con la supervisione dei

professori R.C.D. Nacamulli, K. Henkens e F. Pabolet

Struttura dello studio

. La parte 1 € una scheda anagrafica anonima chéede&halcuni dati del

rispondente utili per le elaborazioni statistickelte ai fini dell'analisi.

. La parte 2 € composta da 8 profili di lavoratorr pejuali bisogna indicare

quanto e desiderabile che ognuno di essi partadigittivita formative per aggiornare le

competenze professionali guotidianamente utilizrati propria mansione.

. La parte 3 € composta da 8 profili di lavoratorr pejuali bisogna indicare
quanto e desiderabile che ognuno di essi partadipittivita formative per sviluppare la

propria carriera internamente all’'azienda.

. La parte 4 € composta da 8 profili di lavoratorr pejuali bisogna indicare
guanto e desiderabile che ognuno di essi partadipittivita formative per migliorare la

propriaemployabilitye trovare una nuova posizione in un’altra azienda.
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Importante

Data l'originalita della modalita di rilevazionegmosta, € consigliabile cominciare a
leggere alcuni dei profili presentati, per familzaare con lo strumento di rilevazione, e
poi passare alla compilazione degli stessi. E’ irtgyde inoltre leggere attentamente le

istruzioni prima di compilare.

L’'impegno é di circa 10 minuti e si richiede diptsdere ad ogni domanda anche se per

alcune potessero esserci incertezze o perplessita.

Tutti 1 dati forniti sono trattati in forma anonimaispettando le norme vigenti
(193/2003, Codice Etico della Ricerca Psicologhgatile 1997).

Per domande o maggiori informazioni & possibiletatbare Alessandra Lazazzara

(alessandra.lazazzara@unimib.it).

INFORMAZIONI PERSONALI - PARTE 1

Faccia una crocetta accanto alla risposta che \daske0, quando necessario, scriva sulla linea
tratteggiata. Per cortesia, fornisca tutte le imf@zioni richieste.

1. Sesso: o Maschio o Femmina 2Anno di nascita:

3. Possiede una laurea? o Si o No

3.1Se ha risposto si, in quale disciplina ha consegaita sua laurea’
1. Economia

. Scienze dell'educazione

. Scienza sociali, psicologia

. Lettere, filosofia, lauree umanistiche
. Giurisprudenza, Scienze politiche

. Ingegneria

. Scienze sociali

. Scienze della comunicazione

. Altro (per favore specificare)

O© oo ~NOOUL b WN
oo oooooo o
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4 Quale ruolo ricopre all'interno dell'organizzazione? (ad es. Direttore Hr, specialista
selezione, responsabile T&D, consulente HR, etc.)

5. Da quanti anni ricopre questo ruolo? Aonni: _
6. Da quanti anni opera nel campo della gestione dekpsonale?
Anni:

8. Quanti dipendenti ha I'azienda in cui lavora?
tra 50 e
o <50 o 249 o >250

9.1n quale parte d'ltalia e' localizzato I'neadquarter della sua azienda?
o Nord o Centro o Sud e Isole

10.1n quale settore opera I'organizzazione per la qual lavora?
1. Agricoltura, caccia, foreste, pesca
2. Energia e acqua
3. Produzione chimica
4. Lavorazioni metalliche; Meccanica, elettroteaningegn. strument
5. Attivita manifatturiere
6. Costruzioni e ingegneria
civile
7. Distribuzione e commercio; servizi alberghieistorazione
8. Trasporti e comunicazione
9. Banche; finanza; assicurazioni; servizi profassii
10. Servizi legati alla persona, domestici e ritvea
11. Servizi sanitari
12. Servizi educativi
13. Servizi sociali
14. Pubblica amministrazione
15. Altro (per favore specificare)

O oOoo o

oo ooooooo o
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VIGNETTE STUDY — PARTE 2

Di seguito verranno presentate alcune descriziotaebratori che attualmente
lavorano nell’organizzazione di cui anche lei fafga

Ci sarebbe la possibilita che ognuno di questi dgenti segua delle attivita
formative esterne della durata di 2 giorni (del topari ad un mese di retribuzione
interamente

pagato dalla societd), finalizzate all’'aggiornamermtelle competenze professionali
che quotidianamente utilizzano nello svolgimentitadero mansione.

Si prega di indicare per ogni profilo: quanto ritie auspicabile che il lavoratore
descritto abbia accesso ad una formazione final&a#’'aggiornamento delle
competenze professionali?

Vignette 1

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 50

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato

Tasso di assenteismo: Alto

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore desicriabbia accesso ad una
formazione finalizzata all'aggiornamento delle catemze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto

Vignette 2

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 40

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato

Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso g
una formazione finalizzata all’aggiornamento deltanpetenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto
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Vignette 3

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Carenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 55

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il laatore descritto abbia accesso gdd
una formazione finalizzata all’aggiornamento deltampetenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 4

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 55

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il laatore descritto abbia accesso gdd
una formazione finalizzata all’aggiornamento deltampetenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto

Vignette 5

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso gd
una formazione finalizzata all’aggiornamento deltanpetenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto
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Vignette 6

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa; Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 50

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso g
una formazione finalizzata all’aggiornamento deltanpetenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto

Vignette 7

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso g
una formazione finalizzata all’aggiornamento deltanpetenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 8

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il laatore descritto abbia accesso g
una formazione finalizzata all’aggiornamento deltampetenze professionali?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Poco Mediamente Molto
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VIGNETTE STUDY — PARTE 3

Di seguito verranno presentate alcune descriziotaebratori che attualmente lavorano
nell'organizzazione di cui anche lei fa parte.

Ci sarebbe la possibilita che ognuno di questi digenti segua delle attivita formative
esterne della durata di 2 giorni (del costo pariaad mese di retribuzione interamente

pagato dalla societa), finalizzate a svilupparglapria carriera internamente all’azienda.

Si prega di indicare per ogni profilo: quanto a sparere ritiene auspicabile che il
lavoratore descritto abbia accesso ad una formagifmalizzata a favorire 1o sviluppo
professionale interno all’'azienda?

Vignette 1

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il laatore descritto abbia accesso ad un
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 2

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa; Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 55

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il laatore descritto abbia accesso ad un
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto
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Vignette 3

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Carenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso ad una
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 4

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 50

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato

Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso ad unga
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 5

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Carenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 55

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso ad ung
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto




Vignette 6

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa; Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 55

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il laatore descritto abbia accesso ad un
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 7

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 40

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso ad unga
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 8

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Carenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 60

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto a suo parere ritiene auspicabile che il latore descritto abbia accesso ad ung
formazione finalizzata a favorire lo sviluppo pred@nale interno all'azienda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto
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VIGNETTE STUDY — PARTE 4

Di seguito verranno presentate alcune descriziotaebratori che attualmente
lavorano nell’organizzazione di cui anche lei fafga

Ci sarebbe la possibilita che ognuno di questi diienti segua delle attivita
formative esterne della durata di 2 giorni (del ttmopari ad un mese di retribuzione
interamente

pagato dalla societd), finalizzate a migliorarnentiployability e trovare una nuova
occupazione in un'altra azienda.

Si prega di indicare per ogni profilo: quanto a sparere ritiene auspicabile che il
lavoratore descritto abbia accesso ad una formagitmalizzata a migliorarne
I'employability e trovare una nuova occupazioneiiraltra azienda?

Vignette 1

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Carenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Alto

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore de#icriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto

Vignette 2

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 50

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato

Tasso di assenteismo: Alto

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore desicriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto
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Vignette 3

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato

Tasso di assenteismo: Basso

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore desicriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto

Vignette 4

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Necessita' di ridurre il personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 55

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore de#icriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 5

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 45

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore altamente qualificato

Tasso di assenteismo: Basso

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore desicriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto
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Vignette 6

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 55

Performance lavorativa: Media

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato

Tasso di assenteismo: Alto

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore desicriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto

Vignette 7

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Carenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 60

Performance lavorativa: Scarsa

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato
Tasso di assenteismo: Basso

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore de#icriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Poco Mediamente Molto

Vignette 8

Caratteristiche organizzative

Situazione organizzativa: Ne' carenza ne' eccedenza di personale
Caratteristiche del dipendente

Eta: 60

Performance lavorativa: Buona

Categoria professionale: Lavoratore poco qualificato

Tasso di assenteismo: Basso

Quanto ritiene auspicabile che il lavoratore desicriabbia accesso ad una formazione
finalizzata a migliorarne I'employability e trovatma nuova occupazione altrove?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
Poco Mediamente Molto




