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La contrattazione
apre alle politiche
di age management

L'invecchiamento. Le misure per I'inclusione anagrafica entrano
negli accordi nazionali e aziendali. Ricorrente la staffetta generazionale

6 Nelle intese di secondo
livello la coesistenza
di generazioni diverse
@ riconosciuta come
variabile organizzativa
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Sichiamano politiche diage mana-
gement e riguardano sialagestione
delricambio generazionale sialava-
lorizzazione in azienda di profili
anagraficamente distanti. A render-
le necessarie € I'invecchiamento
della popolazione. Cosi sempre pilt
spessoal centro delle strategiediin-
clusione da parte delleimprese c’¢la
questione demografica, ovvero co-
me aiutare lavoratori con esperien-
ze,legate all’eta, spesso assai diver-
se a collaborare e a condividere
competenze e informazioni. Lo con-
ferma, ricostruisce una mappatura
di Adapt, il numero di contratti col-
lettivi, nazionali e aziendali, che
sempre di piti contemplano inter-
venti di age management.

La contrattazione nazionale

Un esempio particolarmente signifi-
cativo e rappresentato dall'introdu-
zione della cosiddetta “staffetta ge-
nerazionale” nel Contratto collettivo
nazionale (CCNL)periQuadridiret-
tivi e peril Personale delle aree pro-
fessionalidelleimprese creditizie, fi-
nanziarie e strumentali, inserita in
occasione del rinnovo contrattuale
del 2023. Le modifiche al Fondo di
Solidarieta di settore consentono alle
aziende che applicano questo con-
tratto di attivare, subase volontaria,
percorsiche permettono ailavoratori
che maturino entro tre anniirequisi-
ti perla pensione divecchiaiao anti-
cipata di trasformare il rapporto di
lavoro da tempo pienoatempo par-
ziale, senza penalizzazioni sul piano
retributivo o contributivo. A tali mi-
sure si accompagna l’'assunzione

contestuale di un giovane lavoratore
dieta nonsuperiore ai 35 anni, favo-
rendo cosiil ricambio generazionale
eiltrasferimento delle competenze.
Ancora prima il Fondo bilaterale di
solidarieta TRIS, istituito nel 2018
dalle parti sociali del settore chimico-
farmaceutico, che finanzia soluzioni
volte a favorire il ricambio genera-
zionale e i prepensionamenti.

Traicontratti nazionali rinnova-
tinel 2025, disposizioni simili si ri-
trovano all’interno del CCNL della
mobilita (area contrattuale attivita
ferroviarie) e in quello dei Me-
talmeccanici. Il CCNL per i dipen-
denti delle aziende esercentila pro-
duzione di laterizi e manufatti ce-
mentizi assegna al Comitato Bilate-
rale dei Materiali da Costruzione il
compito di promuovere percorsi di
staffetta generazionale presso i
competenti assessorati regionali. 11
CCNL per gli addetti all'Industria
della gomma, cavi elettrici ed affini
eall'industria delle materie plasti-
cheeil CCNL Energia e petrolio as-
seghano invece ai propri organismi
bilaterali e paritetici al livello nazio-
nale il compito di elaborare soluzio-
nielinee guida per favorirel’invec-
chiamento attivo dei dipendenti.

Peculiare il caso dei CCNL dedicati
aidirigenti del settore Terziario, Di-
stribuzione e Servizi, alberghiero e
autotrasporto (siglati dalle associa-
zioni datoriali di settore e da Mana-
geritalia), che prevedono misure di
invecchiamento attivo peridirigenti
senior, finalizzate a favorire il ricam-
bio generazionale apicale. Ai dirigen-
ti, che si trovano entro tre anni dal-
I'eta pensionabile eil cuirapporto di
lavoro sia cessato, € infatti ricono-
sciuta la possibilita di stipulare un
nuovo contratto a tempo determina-
to, anche part-time, con funzioni di
tutoraggio e mentoring,

Nel complesso, dunque, la con-
trattazione collettiva nazionale ita-
liana mostra una crescente attenzio-

nealtema della pluralita generazio-
nale, affrontata prevalentemente at-
traverso strumenti di gestione delle
transizioni occupazionali. La que-
stione generazionale ¢ trattata pre-
valentemente in termini di strumenti
disolidarieta, diinvecchiamento at-
tivoe digovernodelle transizioni oc-
cupazionali, mentre rimane in se-
condo piano la sua considerazione
come dimensione relazionale e in-
clusivadell’organizzazione dellavo-
ro quotidiano.

La contrattazione aziendale
Elemento che invece & pili presente
nei contratti di secondo livello. Di-

veorci accordi aziendali infatti ricn-
veisiaClOral aZiCiiGail, inratl, rico=

noscono esplicitamente la coesisten-
za di generazioni diverse come una
variabile organizzativadagovernare
attraverso sedidi confrontodedicate
e specifiche misure di politica attiva:
vengono infatti istituite sedi dicon-
fronto specifiche (commissioni pari-
tetiche, hub tematici) incaricate di
analizzarel’evoluzione demografica
interna, gli effetti dell'invecchiamen-
todellaforzalavoroele esigenze dif-
ferenziate dilavoratori giovanie an-
ziani, nonché di progettare soluzioni
condivise (es. Heineken 2023; Gene-
rali 2025). Sul piano operativo, all'in-
terno degliaccordiaziendalilacon-
vivenzaintergenerazionale sembra
essere regolata principalmente me-
diante pratiche di scambio e trasmis-
sione delle competenze, quali pro-
grammi di affiancamento struttura-
to, mentoring, e percorsidi valoriz-
zazione deilavoratori con maggiore
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seniority come formatori interni o fi-
gure di riferimento (Lamborghini
2024; Deutsche Bank 2024; Enel
2024; Intesa Sanpaolo 2025). Accanto
a questi strumenti, alcuni accordi
prevedono interventi finalizzatia ga-
rantire un ricambio generazionale
socialmente sostenibile, attraverso
meccanismi di alternanza o staffetta
generazionale, progetti ponte e tra-
sformazioni contrattuali in prossi-
mita del pensionamento, che con-
sentono I'ingresso di nuove profes-
sionalita nei contesti aziendali evi-
tandoal contempoladispersione del
capitale di conoscenze (BNL, 2024;
Gefran, 2023; Cementirossi, 2024;
Tecnica Group, 2025).
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Quanto pesa l'eta

Popolazione per classi di eta e condizione professionale. Valori assoluti
novembre 2025 (migliaia di unitda) e var. % novembre 2025/2024
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Tassi di occupazione,
disoccupazione,
inattivita e incidenza
dei disoccupati

sulla popolazione
per classi di eta.
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