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cambiando il mondo.

Siamo pronti?

IL NUMERO DI PERSONE OLTRE | 60 ANN|
RADDOPPIERA DA QUI AL 2050, SUPERANDO

| 2 MILIARDI, CON ENORMI IMPLICAZIONI

PER LA SOCIETA, LE IMPRESE, LECONOMIA

E, NATURALMENTE, LE PERSONE. OCCORRE
PREPARARE IN MODO ATTENTO E CONSAPEVOLE
QUESTA RIVOLUZIONE PER MINIMIZZARNE |

DISAGI E MASSIMIZZARNE | BENEFICI.

E emerso un nuovo continente: quello delle persone over-
60. Sono gia quasi un miliardo e secondo le Nazioni Unite
(“World Population Ageing”, 2015) diventeranno 1,4 nel
2030 e 2,1 miliardi nel 2050, vale a dire circa un quarto della
popolazione generale. Le conseguenze non le vedremo solo
sul sistema di welfare (stressato per I'aumento del tasso
di dipendenza e della spesa sanitaria) e sulla produttivita
pro-capite dell’economia (in diminuzione a causa del minore
numero di lavoratori attivi. Andranno anche al di 1a dell'im-
patto del considerevole potere di spesa (15 trilioni di dollari
nel 2020") di questa coorte, che ormai tutti stanno iniziando
a vedere come opportunita. Ecco alcuni spunti che danno I'i-

dea della pervasivita del fenomeno.

Non solo dove pensate. Anzitutto, I'invecchiamento della
popolazione ¢ un trend globale. Quando pensiamo all’in-
vecchiamento della popolazione, i Paesi che vengono in
mente sono quelli sviluppati: Giappone, Germania, Italia,
i soliti noti insomma. In verita, i pitt rapidi incrementi nella
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popolazione sopra i 65 anni stanno avvenendo nei Paesi
in via di sviluppo dove questo gruppo demografico ¢ pre-
visto aumentare del 140% entro il 2030 (figura 1). E vero
che questi Paesi partivano da livelli piuttosto bassi, ma
stanno accelerando notevolmente e la base di popolazione
¢ molto ampia: la previsione delle Nazioni Unite ¢ che, nel
2050, I'80% delle persone sopra i 60 anni (1,7 miliardi di
individui) vivra in Paesi attualmente in via di sviluppo.
Questi Paesi, che rischiano di diventare vecchi prima di
diventare ricchi, non sempre stanno mettendo in piedi i
necessari sistemi sociali di supporto per gli anziani con il
rischio di creare un gruppo demografico fragilissimo.
Tutto a misura di senior. Dato che I'invecchiamento della
popolazione (frutto dell’allungamento della vita non bi-
lanciato da un aumento nelle nascite) modifica il mix
demografico a favore degli adulti maturi e super-maturi,
cambieranno gli investimenti infrastrutturali (es. meno
scuole, ma pill residenze assistenziali per anziani), I'ur-
banistica (le citta, in cui si concentrera sempre di pill la
popolazione anziana, dovranno essere ridisegnate per an-
dare incontro alle sue esigenze) e i modelli di consumo (i
segmenti in cui spendono maggiormente gli adulti maturi,
cio¢ salute, intrattenimento ¢ tempo libero, cresceranno
pitt rapidamente e probabilmente aumentera la spesa per
servizi rispetto a quella per beni). La nuova normalita sara
sempre pill influenzata dai senior.

Anche il salvadanaio invecchia. Gli effetti sul risparmio
sono pitl complessi di quanto possa suggerire una ana-
lisi puramente demografica, ma vi sono alcuni elementi
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su cui riflettere. Per quanto riguarda 'impiego del ri-
sparmio, nella popolazione over-65 tende di norma a
indirizzarsi su investimenti considerati pit sicuri (titoli
di stato e obbligazioni). Questo potrebbe diminuire
I'investimento complessivo nel mercato azionario. Ve-
nendo al tasso di risparmio, dopo la pensione il com-
portamento varia a seconda di molte variabili per cui
non ¢ facile fare previsioni. In generale, sappiamo che
tende a differire a seconda dello status sociale: dimi-
nuisce nelle classi meno agiate (che utilizzano i propri
risparmi come integrazione della pensione), ma non
nelle altre. Sappiamo anche che, dopo i 65 anni sale
il rischio di raggiri dei risparmiatori. Anche gestione
e regolamentazione del risparmio dovranno tenere
conto del cambiamento demografico.

Casa dolce casa. La “domiciliarieta” (mantenere il
pil a lungo possibile la persona nel proprio ambiente
portando I’assistenza sociale e sanitaria a casa della
persona) sara la scelta di elezione nella cura degli an-
ziani. Questo dara impulso alle tecnologie abilitanti
orientate al monitoraggio e all’alerting (sensori e mi-
crosistemi di nuova generazione, anche indossabili;
dispositivi pitt “trasparenti”’, non invasivi ma affida-
bili, per il rilevamento o la prevenzione delle cadute;
reti wireless per la determinazione della posizione
dell’'utente e di eventuali intrusioni), all’assistenza a
distanza per anziani e care givers, inclusa la tele-me-
dicina, alla domotica assistenziale e ai robot di uso

ODILE ROBOTTI € amministratore
unico di Learning Edge srl (www.
talentgedge.it), una societa
specializzata nell’ottimizzazione
del talento organizzativo e nella
formazione. Country leader del 30%
Club Italy (http://30percentclub.
org/about/chapters/italy) e autrice del libro Il Talento
delle Donne (Sperling & Kupfer, 2013), Odile & molto
attiva sui temi dell’inclusione e della diversita, in
particolare legate al genere (www.leadershipfemminile.
com) e all’eta. Con un forte impegno nel sociale,
Odile ¢ presidente e fondatrice dell’organizzazione di
volontariato MilanoAltruista (www.milanoaltruista.org)
e dell’Associazione di Promozione Sociale ItaliaAltruista
(www.italiaaltruista.org).
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domestico. Sara anche necessaria la realizzazione di
soluzioni abitative “protette” che permettano agli an-
ziani soli di vivere a casa propria in piena sicurezza.
Leffetto dell’ombra lunga. Da un punto di vista so-
ciale, il cambiamento di prospettiva portato dalla
longevita avra un effetto domino su tutte le fasi
della vita, inclusa la giovinezza. Anzitutto, man
mano che si abituano alla piil elevata aspettativa
di vita, le persone senior tenderanno a proiettare
un’ombra lunga, cioé¢ a rendersi conto di avere
davanti ancora decenni di vita attiva. Inoltre, I'eta
liquefatta (si veda Robotti, “Opportunita nell’era
dell’eta liquida”, in Harvard Business Review Italia,
marzo 2018) sta spazzando via la sequenza rigida
degli stadi della vita. Di conseguenza, la carriera
tradizionale, concepita come una lunga maratona
che iniziava finiti gli studi e terminava con la pen-
sione, sara sostituita da un portafoglio di carriere
con gradi di impegno differenti e vari nuovi inizi,
che si protrarra negli anni ben oltre i fatidici 65.
Carriere pit lunghe e sequenze piu flessibili, a loro
volta, incoraggeranno le interruzioni volontarie in
vari punti della carriera per perseguire obiettivi di-
versi dal lavoro.

Si affermano i super-adulti. Il costrutto sociale
dell’invecchiamento ¢ destinato a evolvere perché
non pitl adeguato ai tempi né sostenibile. La vi-
sione degli anziani come adulti depotenziati verra
riservata ai pitt anziani degli anziani, ci abitueremo
a pensare all’invecchiamento in maniera pil artico-
lata, cioé con fasi diverse, considerandola una evo-
luzione dell’eta adulta (si veda, Robotti, “CAvvento
dei super-adulti”, in Harvard Business Review ltalia,
luglio/agosto 2017)

La pensione va in pensione. La pensione come
“nulla” riempito di riposo, svago e cura dei cari
(modello “ricreazione”) verra rimpiazzata da una
concezione in cui avranno pit spazio I’auto-realiz-
zazione e le aspirazioni (modello ri-creazione).
Organizzazioni mixer. Sempre pill le organizzazioni
avranno al proprio interno persone di eta diverse in
quanto i lavoratori vi resteranno pitt a lungo (sia
per innalzamento dell’eta pensionabile, sia per ra-
gioni economiche, sia perché cambiera il modo di
vedere I’eta adulta matura). E anche probabile che
le organizzazioni assumeranno piit frequentemente
persone senior (neo-pensionati) in ruoli junior. In
tutto cio, il legame tra la retribuzione/carriera ed
eta diventera pitt debole perché, da un lato, persone
in eta senior rientreranno o passeranno in ruoli ju-
nior (che rispondono al desiderio di minore impe-
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Gli over-60 nel mondo (2000 - 2050)
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FONTE: UNITED NATIONS (2015). WORLD POPULATION PROSPECT: THE 2015 REVISION.

gno e minore stress), dall’altro le carriere dei talenti
saranno sempre pil rapide.

- Senior come fonte di talento. Molte organizzazioni
lamentano difficolta nel reperire il talento organizza-
tivo necessario, ma ancora poche si sono attrezzate
per cercarlo anche tra i senior. Una recente ricerca di
Deloitte (Global Human Capital Trends, 2018) rivela
che il 49% delle aziende rispondenti non hanno av-
viato iniziative per aiutare i lavoratori senior a indivi-
duare nuovi percorsi di carriera. Non solo, il 20% del
panel globalmente (il 32% in Italia) giudicano i la-
voratori senior uno svantaggio competitivo. A fronte
di questo, alcune organizzazioni pioniere si stanno
attrezzando per utilizzare questa fonte di talento an-
cora incompresa. Per ora si tratta di sperimentazioni,
ma molti scommettono che il fenomeno crescera ra-
pidamente, cominciando dai Paesi dove la scarsita di
talento organizzativo si fa gia sentire.

- La seniorpreneurship & gia qui. La forte imprendi-
torialita delle persone in eta matura (seniorpreneur)
¢ chiaramente documentata dai dati della Kauffman
Foundation e del Global Entrepreneurship Monitor
(GEM): gia oggi gli adulti maturi sono la coorte pilt
imprenditoriale*?, superando i giovani e registrando
una sopravvivenza a tre anni pil alta. Il fenomeno
della seniorpreneurship ¢ quindi molto positivo
perché non solo rende gli adulti maturi meno biso-
gnosi, ma anche crea posti di lavoro.

LE QUESTIONI RILEVANTI

PER SOCIETA, ORGANIZZAZIONI

E PERSONE

A questo punto, la domanda da farsi ¢ se siamo pronti o
se, almeno, ci stiamo attrezzando per esserlo, se stiamo
anticipando e indirizzando il cambiamento o se siamo
cosi in ritardo da essere condannati a rincorrerlo e a su-
birlo. Ecco alcune domande che dovremmo farci come
societa, come organizzazioni e come individui per valu-
tare il nostro grado di prontezza.

A livello di societa

- Prepararsi al mondo multi-generazionale (e invec-
chiato). Vivremo in societd multi-generazionali in cui
un quarto dei consumatori saranno senior (si vedano
le proiezioni al 2050 in figura 2). Stiamo preparando i
giovani a relazionarsi positivamente e senza pregiudizi
con loro? Quanto interscambio c’¢ tra generazioni al
di fuori della famiglia? Stiamo preparando la nuova
forza lavoro alle opportunita della silver econony?

. Progettare citta a misura di senior. Citta progettate
pensando ai senior sarebbero pitt comode per tutti e
attirerebbero nuovi abitanti dando impulso all’econo-
mia. Ci stiamo pensando nello sviluppo urbanistico?
Stiamo progettando abitazioni in cui gli anziani pos-
sano essere autonomi il piit a lungo possibile? Stiamo
costruendo strutture per accogliere i super-anziani
non auto-sufficienti?
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FIGURA 2

Lincremento di popolazione mondiale
per fascia di eta (2000 - 2050)
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Pensare alla finanza per senior. Facciamo una ade-
guata educazione finanziaria in modo che le persone
arrivino alla pensione nelle migliori condizioni possi-
bili? Il problema della vulnerabilita dei senior in mate-
ria finanziaria, che da luogo a possibili raggiri, ¢ stato
finora affrontato in maniera marginale; stiamo riflet-
tendo su misure e tecnologie adeguate a prevenirlo?
Cogliere lopportunita di essere un Paese longevo.
II nostro ¢ un Paese dove gli anziani non mancano:
questo crea un’opportunita unica per mettere a punto
tecnologie abilitanti e modelli innovativi di supporto
per anziani, domotica assistenziale ¢ tutto quanto sia
destinato a questa popolazione. Stiamo utilizzando al
meglio questa opportunita?

Svecchiare linvecchiamento. Stiamo supportando la
“modernizzazione dell’invecchiamento” diffondendo
esempi virtuosi tramite i media e incoraggiandola
con iniziative ad hoc (ad esempio premi per chi in-
traprende attivitd socialmente utili dopo la pensione,
informazioni su dove trovare lavori flessibili per il pe-
riodo post-pensione, ecc.)?

Indirizzare Uenergia dei senior. I senior sono poten-
zialmente una risorsa per la societa, stiamo pensando
a come attivarla? Stiamo supportando I’evoluzione
del concetto di pensione? Stiamo pensando a delle
politiche e iniziative per indirizzare I’energia e il desi-
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derio di realizzazione della nuova coorte di pensionati
verso attivita pro-sociali?

Aiutare gli anziani a restare autonomi. Oltre a essere
desiderata della maggior parte dei senior, I’autono-
mia ¢ una delle chiavi per rendere sostenibile una so-
cietd longeva in cui ogni adulto dovra supportare vari
ascendenti. Alcune misure che favoriscono I'autono-
mia degli anziani, sia di tipo “hard” (abitazioni adatte
all’anziano), sia di tipo “soft” (coinvolgimento sociale,
attivita che stimolano, ecc.), sono note. Stiamo riflet-
tendo sulle politiche adatte a diffonderle in modo si-
stematico? Stiamo facendo ricerca per trovarne altre?

Far fiorire la seniorpreneurship. La seniorpreneurship
¢ un’opportunita per la societa. Stiamo dando abba-
stanza rilievo ai casi di imprenditori senior in modo
da creare emulazione? Offriamo corsi e incentivi
specifici per questa coorte di imprenditori? Abbiamo
premi alla seniorpreneurship (come ce ne sono per
I'imprenditoria giovanile)?

A livello di organizzazioni

Gestire la porta girevole. La carriera che correva
dritta sui binari ¢ finita: ora assomiglia pi alla Via
della Seta, fatta di percorsi non lineari che si ade-
guano alle opportunita e ai vincoli. Aumenteranno
gli ingressi di persone trenta/quarantenni prove-
nienti da altre esperienze (es. micro-imprenditori)
o che hanno ripreso gli studi dopo anni di lavoro.
Ci stiamo preparando a gestire entrate e uscite pill
facili e frequenti dalle e nelle organizzazioni? Sap-
piamo creare onboarding adeguati a soggetti diversi
dai neo-laureati? Saremo pronti a fare re-hiring di
persone senior in ruoli junior?

Dirigere e motivare una forza lavoro multigenerazio-
nale. Il management ¢ pronto a gestire, sviluppare e
far collaborare una forza lavoro multigenerazionale?
Intelligenza e poliglottismo generazionali saranno ca-
ratteristiche indispensabili per gestire i collaboratori,
li stiamo insegnando o almeno stiamo favorendo il
loro apprendimento naturale? Non sara pill raro che
un capo gestisca persone di vari decenni pill anziane.
Contrariamente al caso opposto, ricordarsi cosa moti-
vava qualche decennio prima non funziona. I manager
sanno come motivare risorse di generazioni diverse
dalla propria?

Supportare Uimpiegabilita delle proprie risorse.
Le organizzazioni non sono pill tenute a garantire
I'impiego, ma I'impiegabilita delle risorse dovrebbe
essere supportata. A quale punto dell’anzianita dei
dipendenti smettiamo di preoccuparcene? Fino a
che eta le formiamo e le aggiorniamo? Quel che



facciamo ¢ al passo con la longevita?

Fare luce su false credenze legate all’eta. A causa di
false credenze, i lavoratori senior rischiano di venire
penalizzati nelle valutazioni e selezioni sulla base di
pregiudizi impliciti. Una credenza diffusa, ma che
molte indagini hanno dimostrato essere falsa, ¢ per
esempio che i lavoratori pill anziani siano meno mo-
tivati di quelli giovani. In verita, sono meno motivati
solo verso la carriera, cioé sono solo meno interes-
sati alla competizione. Stiamo facendo luce su que-
ste false credenze?

Combattere gli stereotipi legati all’eta. Gli stereotipi
negativi sugli adulti maturi rischiano di diventare una
profezia che si auto-avvera. Li stiamo combattendo
attivamente? Cosa stiamo facendo per scongiurare il
rischio di essere una societa che invecchia, ma valo-
rizza solo giovani ¢ adulti, creando un ampio gruppo
di cittadini ai margini? Abbiamo valutato il rischio di
azioni legali da parte di lavoratori senior che riten-
gono di essere stati discriminati sulla base dell’eta e
stiamo attivandoci per evitare che si verifichino?
Utilizzare il talento senior. Per utilizzare questo ba-
cino di talenti ¢ necessario espandere e adattare i
modelli di carriera e percorsi di sviluppo, inventare
nuovi ruoli e andare incontro alle esigenze specifiche
dei lavoratori dai 50 a 70 anni. Le organizzazioni do-
vranno, per esempio, garantire condizioni adeguate a
una popolazione lavorativa pitl vecchia: flessibilita di
orario per gestire cali di energia e/o effetto di farmaci
assunti, intervalli frequenti dalla postazione di lavoro,
part-time, postazioni dove si pud assumere posture
diverse (seduti/in piedi), permessi per visite/tratta-
menti medici. Lo stiamo facendo? Stiamo coinvolgen-
doli nel ridisegnare ruoli e carriere per loro?
Insegnare a ricominciare. Dato che le carriere diven-
tano sempre pil lunghe e articolate, ¢ fondamentale
saper ricominciare, non basta pilt solo aggiornarsi
o imparare nuove competenze. Avremo bisogno piil
frequentemente di cambiare ruolo e posizione alle
persone anche all’interno della stessa organizzazione
(per disporre del talento dove serve). Stiamo facendo
il necessario per prepararle o diamo per scontato
che impareranno da sole? Stiamo dando ai manager
gli strumenti per supportarle mentre ricominciano?
Stiamo diffondendo una cultura del ricominciare in cui
un nuovo inizio sia visto positivamente?

Sviluppare competenze di transizione. Sara indispen-
sabile passare rapidamente da un impiego a un altro,
dall'impiego allo studio e viceversa. Stiamo facendo
formazione sulle competenze di transizione?
Indirizzare verso una pensione attiva. Le organizza-

LA LONGEVITA

STA CAMBIANDO
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zioni hanno in carico i lavoratori fino alla pensione.
Questo suggerisce che possano (e, a mio parere, deb-
bano) avere un ruolo nell’indirizzarli verso una pen-
sione attiva. Lo stiamo facendo?

A livello di individui

- Sviluppare la propria impiegabilita a tutte le eta.
Limpiegabilita, non I'impiego, ¢ cid che dovremmo
imparare a coltivare. Dovremmo chiederci sa la stiamo
sviluppando con orizzonte pitt lungo, adeguato alla
nostra aumentata longevita. A che eta riteniamo di
poter smettere di aggiornarci? Siamo disposti a inve-
stire, anche a titolo personale, nella nostra formazione
a tutte le eta?

- Prepararsi a una lunga pensione Il prolungamento
della vita richiede che ci prepariamo per tempo a una
pensione piil lunga dal punto di vista finanziario, abi-
tativo e dei progetti da intraprendere. Ci stiamo pen-
sando con il necessario anticipo?

. Saper ricominciare anche dopo i cinquant’anni. Sem-
pre pii le persone usciranno dalle organizzazioni tem-
poraneamente per studiare o perseguire altre attivita,
ricopriranno ruoli in ambiti diversi nel corso della
vita lavorativa e avranno un portafoglio di carriere.
Quanto siamo a nostro agio con i nuovi inizi? Ab-
biamo imparato a ricominciare?

- Essere inseriti nella gig economy. Per ora dominio dei
pill giovani e guardata quasi con sospetto da baby-bo-
omer, la gig economy — 0 economia dei lavoretti - pud
essere uno sbocco interessante anche per persone se-
nior che potrebbero scegliere questa formula flessibile
per continuare ad essere attive e arrotondare le loro
entrate. Siamo pronti, senza pregiudizi, a coglierne le
opportunita?

Quello che vedo intorno a me dice che c¢’¢ ancora parecchio

da fare a tutti e tre i livelli e che sarebbe utile una cabina

di regia per coordinare gli sforzi e condividere le migliori

prassi. Se ci sbrighiamo, forse siamo ancora in tempo a ca-

valcare la longevita anziché a farcene travolgere. @

NOTE
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