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SERVE COOPERAZIONE

TRA GENERAZIONI

La contrapposizione

tra le generazioni e forte.
Le organizzazion:

hanno un ruolo da

giocare nell invertire

la tendenza e i manager

la responsabilita di avviare
il cambiamento

Odile Robotti

amministratore unico Learning Edge
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IDEA che gli inte-
ressi delle diverse
generazioni siano
naturalmente con-
trapposti e che un’alleanza sia
impossibile ¢ sbagliata ma diffu-
sa. Il conflitto intergenerazionale
¢ alimentato dalla demagogia dei
posti di lavoro per giovani “in
cambio” di quelli dei pil1 senior e
l'antagonismo fomentato da con-
fronti fra pensionati “ricchi” e
giovani “poveri”. Non c’e da stu-
pirsi che, fuori dalla sfera familia-
re, nella quale la solidarieta & mol-
to forte nel nostro Paese, a livello
organizzativo e sociale la collabo-
razione tra generazioni non sia la
norma.
Anzi, e da domandarsi se non
si stiano creando le condizioni
da tempesta perfetta che potreb-
bero portare la tensione sociale
tra generazioni a livelli ancora
pit alti. Se vogliamo evitare
questa deriva, dobbiamo creare
una valida “alternativa collabo-
rativa”. Le organizzazioni, in
molte delle quali ora si trovano
quattro generazioni, sono una
palestra naturale per mostrare
alle generazioni che cooperare

conviene.

Collaborazione,

non solo uffici condivisi

Cosi tante generazioni contempo-
raneamente insieme nelle orga-
nizzazioni non si erano mai viste.
Nella maggior parte dei casi per-
sone di eta differenti si limitano a

co-abitare lo spazio organizzati-

vo. A volte si assiste addirittura a




una segregazione generazionale:
alcune funzioni e uffici sono com-
posti solo da giovani, altri solo da
senior. Anche se questo non & in-
tenzionale (le attivita ad alta in-
tensita di innovazione o di tecno-
logia, per esempio, richiedono
conoscenze che sono piu diffuse
nei giovani), I'organizzazione di
solito non interviene per assicura-
re un mix diversificato per eta.
Quando invece la separazione &
una scelta, come nel caso dei co-
siddetti “cimiteri degli elefanti”,
dove i senior vengono “parcheg-
giati” in attesa del pensionamen-

to, il segnale & ancora peggiore.

Ma anche nei casi piti favorevoli,
in cui le generazioni si trovano a
lavorare fianco a fianco, le cose
non sono cosi semplici. Gruppi di
progetto diversificati per eta pre-
sentano grandi opportunita di
interscambio e apprendimento,
ma le incomprensioni e le frizioni
sono maggiori rispetto a gruppi
pitt omogenei. Per non parlare del
capo giovane che deve gestire
persone notevolmente pitr senior,
o della situazione opposta. Ga-
rantire che vi sia diversita genera-
zionale ovunque nell’organizza-

zione ¢ solo condizione necessa-

ria, non sufficiente, per farle col-

laborare: generazioni diverse
messe “in una provetta” senza
altri accorgimenti a volte nemme-

no si mescolano.

Cambiamo

atteggiamento

Fino ad ora la collaborazione in-
tergenerazionale ha ricevuto scar-
sa attenzione nelle organizzazio-
ni. La misura principale adottata
per favorire l'interscambio tra
generazioni sono i programmi di
mentoring, spesso con reverse-
mentoring (in cui i ruoli vengono
invertiti: il mentee diventa men-
tore e viceversa). Esistono anche
varie iniziative di cross-mento-
ring (in cui mentor e mentee non
appartengono alla stessa organiz-
zazione, a volte nemmeno allo
stesso settore) gestite da associa-
zioni. Sia i programmi interni sia
quelli interaziendali sono molto
validi e stanno dando risultati
promettenti, ma il loro scopo, di
solito, & quello di accelerare lo svi-
luppo delle risorse a maggiore
potenziale, non di migliorare I'in-
terazione tra generazioni. La
mancanza di pervasivita di que-
ste iniziative, riservate a numeri
limitati di risorse selezionate, le
rende inadatte a cambiare la men-
talita di tutti sulla collaborazione
intergenerazionale. A questo si
aggiunga che, anche nei casi in cui
vi sarebbero storie di fruttuosi so-
dalizi intergenerazionali da rac-
contare, a questi non viene data

risonanza. Insomma, il mento-
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ring, cosi come ¢ fatto attualmen-
te, non ¢ in grado di cambiare la
narrazione e diventare veicolo di
cambiamento perché riguarda
numeri troppo piccoli e perché
l'esperienza non viene condivisa
in modo sistematico.

Inoltre, pochissime organizzazio-
ni fanno formazione sui cosiddet-
ti pregiudizi espliciti e impliciti
(quelli che abbiamo e non sappia-
mo di avere) legati all’eta, pur
essendo noto dalla letteratura
scientifica che questi sono tra i
piu diffusi. Dato che questa for-
mazione ¢ prerequisito per il suc-
cesso di qualsiasi iniziativa di
collaborazione intergeneraziona-
le, lamaggior parte delle organiz-
zazioni non dispone del sub-stra-

to adatto ad avviarle.

Lorganizzazione,

palestra di collaborazione
intergenerazionale

Alcune azioni sono indispensabili
a livello organizzativo per pro-
muovere la cooperazione tra gene-

razioni.

La formazione sui pre-

"'\ giudizi legati all’eta

21 deve diventare perva-

siva. False credenze e stereotipi
su tutte le generazioni sono molto
diffusi (senior sclerotizzati e inca-
paci di stare al passo coi tempi,
giovani sfaccendati e con scarsa
capacita di comunicazione inter-
personale ecc.). Particolarmente

colpiti sono gli over 55, dei quali
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spesso si enfatizzano i limiti sen-
za prendere in considerazione i
punti di forza. Questo, oltre anon
incoraggiare certo i giovani a cer-
care un dialogo, influenza anche
gli over stessi minandone l'auto-
stima. Quello che si pud ipotizza-
re per contenere i costi e agire
rapidamente € una formazione “a
cascata” in cui si forma un grup-
po ristretto, questo forma altre

persone e cosl via.

P Bisogna sfruttare le

_complementarieta tra

punti forti e deboli di
ogni generazione. La generazio-
ne di appartenenza ¢ solo un tas-
sello di un mosaico complesso
che ci definisce come persone. Ma
resta vero che 'epoca in cui si &
nati determina opportunita, vin-
coli e condizionamenti. Essere
nativi digitali o essere cresciuti
quando si leggeva tanto (forse
per mancanza di alternative) ha
ripercussioni su come comuni-
chiamo e su alcune nostre abilita.
Negarlo e inutile, ma considerar-
lo un destino & sbagliato: molte
competenze si possono imparare
dagli altri. Con questo in mente,
le differenze tra generazioni di-
ventano un’opportunita. Natu-
ralmente, le persone vanno indi-
rizzate e accompagnate in questa
direzione. Il punto di partenza e
insegnare ad apprezzare le diffe-
renze e viverle come fonte di ap-
prendimento e arricchimento

personale.

E necessario avere un

mix generazionale di-

2l versificato in tutte le
aree organizzative e in tuttii pro-
getti. Il primo passo & misurare la
presenza delle generazioni nei
vari livelli gerarchici e ovunque
nell'organizzazione. Dove la si-
tuazione & poco diversificata (in-
tere aree che sono “riserve india-
ne” di senior oppure “parco gio-
chi” di giovani), occorre doman-
darsi se questa distribuzione sia
ottimale. A titolo di esempio, una
funzione marketing composta so-
lo da giovani in un’organizzazio-
ne la cui clientela, attuale o poten-
ziale, ha eta media elevata do-
vrebbe suscitare perplessita, ep-
pure & un fenomeno diffuso.

Occorre ampliare 'in-

A i@ terscambio generazio-
nale oltre “isolitinoti”.



I programmi di mentoring “elita-

ri” destinati ad alti potenziali o
comunque a risorse selezionate
sono utili per i soggetti coinvolti,
ma non cambiano la mentalita col-
lettiva. Sarebbe opportuno dare a
tutti 'opportunita di collaborare
(conun programma di mentorship
o lavorando su un progetto comu-
ne) con altre generazioni. Questo
richiede un approccio diversifica-
to che includa altri strumenti e oc-
casioni oltre al mentoring, soste-
nuto da una campagna di comuni-
cazione interna che evidenzi i
vantaggi dell’interscambio e un

supporto per organizzarli.

| E importante dare gli

strumenti per collabo-
2§ rare. Non si nasce men-
tor (e nemmeno mentee) e solo
pochi sono “naturalmente” pronti

e in grado di ricoprire questi ruoli.

Se si vuole ampliare il numero di
iniziative di mentorship, sara im-
portante non dimenticare di spie-
gare in cosa consistono i ruoli e
quali sono gli errori comuni da
evitare. Allo stesso modo, lavorare
con persone di generazioni diver-
se richiede qualche indicazione
che faciliti la comprensione reci-
proca. Nulla di questo & complica-
to da trasmettere e comprendere,
ma non ¢ scontato.

Bisogna usare lo story-

-

telling per far capire le

opportunita della col-
laborazione. Le esperienze positi-
ve di collaborazione intergenera-
zionale possono essere usate per
cambiare la narrazione intorno ai
rapporti generazionali. Esistono
molti esempi di collaborazione
positiva fra persone di eta diversa

nelle organizzazioni e fuori di es-

se, ma se non vengono diffusi sot-
to forma di storie facili da com-
prendere e ricordare non contri-
buiscono a cambiare I'atteggia-

mento delle persone.

| Serve incoraggiare e ce-
lebrare i senior che vo-
i gliono restituire alle
giovani generazioni. Le persone
pitt senior spesso vogliono “resti-
tuire” alle generazioni successive
qualcosa dell’esperienza maturata.
Non & perd sempre vero che siano
in grado di auto-organizzarsi, né
che sappiano come trasferire cono-
scenze implicite ad altri. Inoltre,
potrebbero non essere motivati a
farlo se si vedono in competizione
con i giovani. E quindi importante
legittimare e celebrare il ruolo dei
senior che, a vario titolo, trasmetto-
no conoscenze ed esperienze e an-
che supportarli con un po’ di orga-

nizzazione e formazione.

Le sfide che lanostra epoca si trova
a fronteggiare sono complesse e
richiedono soluzioni sistemiche
che nessuna generazione da sola &
in grado di portare avanti e forse
nemmeno di concepire. Eppure, la
contrapposizione tra generazioni
non € mai stata cosi forte né la col-
laborazione cosi difficile. Le orga-
nizzazioni hanno un ruolo da gio-
care nell'invertire la tendenza e, al
loro interno, i manager hanno pitt
di altri la possibilita, e quindi la
responsabilita, di avviare il cam-

biamento. [ |
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