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Introduzione



Il pensionamento, a cui tuttavia alcuni aspirano, impone e crea di
            colpo una distanza dalle familiarità quotidiane, una distanza che può inquietare tanto è
            forte la sua somiglianza con una specie di morte… [ma anche] succede che il
            pensionamento sia effettivamente vissuto come liberazione e rinascita, come l’occasione
            di riprendersi finalmente il tempo di vivere… di prendersi il proprio tempo senza più
            preoccuparsi dell’età. 
Marc Augé


Con questo libro abbiamo voluto
        affrontare il tema del pensionamento mettendo al centro dell’attenzione l’esperienza
        soggettiva e il significato che essa assume per un (ex) lavoratore che si trova di fronte a
        cambiamenti consistenti del contesto lavorativo, sociale, demografico e culturale.
        Significato che può essere esplorato a partire dai termini usati nel linguaggio corrente per
        marcare il passaggio di una persona dalla forza lavoro attiva al «mondo dei pensionati». 
In italiano il termine più comune per
        designare tale passaggio è appunto pensionamento. Esso racchiude l’idea
        di muoversi verso una condizione in cui si comincia a ricevere da un ente previdenziale una
        «pensione». La parola si è trasformata nel tempo, dall’iniziale significato di «pesatura» a
        quello di «pagamento a scadenza fissa», come il soldo pagato alle milizie mercenarie romane,
        a quello che per estensione designa il «pagamento di vitto e alloggio» in un modesto albergo
        a gestione familiare. 
Mentre nel caso di
            pensione il significato prevalente è di natura economica (appunto,
        ricevere un pagamento periodico in ragione di un’attività o servizio pregresso) nelle altre
        parole usate meno di frequente per indicare lo stesso oggetto emergono connotazioni diverse:
        con quiescenza (dal latino quiescere, riposarsi)
        si rimarca l’idea della sospensione dell’attività e dunque del (meritato) riposo del
        lavoratore; con ritiro si sottolinea invece il senso di abbandonare
        un’attività, un contesto, una serie di relazioni sociali, il rinunciare a qualcosa anche se
        gradita o, addirittura, il ritirarsi di fronte a pressioni esterne o
        al nemico (ritirata militare strategica) ecc. In altre lingue europee troviamo contenuti
        semantici analoghi: i francesi riprendono il significato di ritirarsi (usano in genere
            retraite per designare il ﻿periodo di uscita e pension de
            retraite per il beneficio economico); nel contesto inglese e nordamericano si
        utilizza in prevalenza retirement per specificare l’andare o l’essere
        in pensione (con l’espressione composta retirement allowance che sta
        per pensione nel senso di pagamento di una somma periodica). Gli spagnoli usano comunemente
        il termine originale jubilación (come pensionamento) di derivazione
        tardolatina e pensión de jubilación per il correlato beneficio
        economico. In questa parola sono chiaramente compresenti connotazioni positive e negative.
        Infatti, essa richiama le grida di esultanza per un evento positivo (il
            iubilum, da cui anche giubileo come ricorrenza
        festiva religiosa cinquantennale), ma anche esperienze non certo attraenti come l’esonerare
        qualcuno da una carica, il rimuoverlo, spesso in modo non consenziente, da una posizione o
        ruolo. Il lavoratore in un certo senso può «giubilare» per la sua liberazione dal lavoro, ma
        anche «essere giubilato» contro i suoi desideri. 
Questo excursus
        etimologico sommario ci serve solo per dire che le parole usate per parlare dei
        pensionandi/pensionati non sono neutrali, ma esprimono modelli di pensiero e interpretazioni
        su cosa sia questa esperienza. Modelli che sono stati costruiti nel passato e mantenuti
        stabili nel lessico comune e tra i lavoratori nonostante i cambiamenti del lavoro, dei modi
        di produzione, delle forme contrattuali, dei modelli di organizzazione del lavoro e,
        soprattutto, nonostante i radicali cambiamenti sociodemografici e degli stili di vita. 
Che rappresentazione comune ci
        restituiscono le parole «pensionamento/pensione», «quiescenza» e «ritiro» quando le usiamo
        in modo routinario, senza verifiche e confronti con l’evoluzione della realtà sociale e
        lavorativa? A nostro parere esse indicano: che ci troviamo di fronte a un problema di natura
        economica e di sostenibilità finanziaria; che il fenomeno, nel suo complesso, riguarda un
        percorso «naturale» di uscita delle persone dalla forza lavoro dopo che esse hanno dedicato,
        per un numero prefissato di anni, le loro energie alla produzione di
        beni e servizi; che è opportuno riservare alle persone un periodo di riposo dal sistema
        produttivo, concomitante con l’incombente invecchiamento psicofisico, unitamente alla
        possibilità di godere di un beneficio previdenziale più o meno generoso. 
Senza eccessivi rischi di travisamento,
        riteniamo che questo modo di esprimersi sottintenda una concezione del pensionamento ormai
        superata, non più corrispondente ai cambiamenti del sistema di assicurazione sociale nato in
        Europa alla fine dell’Ottocento a protezione dei lavoratori e che, in Italia, in poco più di
        un secolo, è stato oggetto di un grande numero di riforme. Questi interventi normativi, che
        sono stati accelerati negli anni ’90 del secolo scorso con l’obiettivo di riportare sotto
        controllo la spesa pensionistica, hanno considerato assai poco i cambiamenti delle persone e
        dei gruppi sociali. 
Infatti, se guardiamo le caratteristiche
        del pensionamento della coorte di nati tra il 1945 e il 1955, cioè di coloro che in questi
        anni sono andati o stanno andando in pensione, ci accorgiamo delle grandi differenze che
        questa coorte presenta rispetto a quelle precedenti. Speranza di vita nettamente più elevata
        (e dunque molti più anni da trascorrere dopo l’uscita dal lavoro), condizioni di salute
        nettamente migliori (e quindi possibilità di mantenere standard più intensi di attività
        psicofisica), livelli educativi e culturali molto più alti (e dunque probabile apertura a
        più interessi e all’uso di tecnologie), esigenze e stili di consumo più ingenti (e quindi
        più necessità di reddito per la conservazione di stili di vita considerati accettabili). 
La non corrispondenza che vogliamo
        mettere in evidenza – sottolineata anche dall’uso dell’espressione da noi adottata di
            new retirement – riguarda non tanto gli aspetti economici e i
        rischi di shock del sistema pensionistico, bensì la distanza tra gli
        interventi guidati dalla sola logica economico-finanziaria e la realtà soggettiva del
        pensionamento, ovvero la realtà così come viene percepita e vissuta dalle persone.
        Intendiamo capire cosa sia o cosa sia diventata questa esperienza per i lavoratori, cosa può
        rappresentare per la loro vita, come possono affrontarla con qualche probabilità di riuscita
        soddisfacente e con quali risorse, al fine di mantenere intatte le capacità di regolazione
        della propria vita personale e familiare, salvaguardando le esigenze
        di integrazione nella comunità sociale. 
Con questo si vuole superare una visione
        puramente demografica ed economica del pensionamento che rischia di trascurare la
        complessità e la variabilità delle esperienze individuali. A tale proposito basti pensare
        alla prospettiva, a volte apocalittica, che i numeri (alcuni dei quali sono presentati nel
        cap. 1) della demografia e dell’economia tendono a offrirci. Ma tali numeri e proiezioni
        mostrano solo un lato, quello drammatico appunto, della realtà. 
Uno studio condotto in Germania [Kluge
            et al. 2014] ha messo in evidenza risultati interessanti che
        mostrano altri aspetti. L’invecchiamento della popolazione e l’alto numero di pensionati
        porteranno a modifiche strutturali nel modo di impostare la vita e le condotte di consumo.
        Nell’arco di un decennio, si potrà registrare una significativa riduzione delle emissioni di
        anidride carbonica pro capite, con effetti potenzialmente positivi
        sull’intera popolazione, secondo lo slogan: popolazione più grigia, ambiente più
            verde. 
Si pensi anche alla tentazione
        fuorviante di definire come «dipendenti economicamente» i pensionati dopo il loro ritiro,
        come avviene ad esempio nel calcolo degli indici demografici di age
            dependency secondo una logica dicotomica «bianco/nero». Ma il termine
            dipendenti cela una realtà molto più complessa e falsifica
        l’immagine sociale che viene costruita attorno all’etichetta «pensionato». Oggi più che in
        passato questi è impegnato a svolgere svariati tipi di attività utili per sé e per gli altri
        che, anche quando non generano direttamente un reddito, producono un valore aggiunto sociale
        di elevato pregio (ad esempio, il volontariato). Oggi più che in passato il pensionato è
        investito di compiti e responsabilità nella gestione dei carichi familiari (propri, ma anche
        di quelli dei figli e dei genitori), nella pianificazione di svariate attività del tempo
        libero, e nella conservazione e trasferimento nel tempo del proprio patrimonio materiale e
        di esperienza. Come osserva Legrenzi [2013] la coorte anagrafica dell’immediato secondo
        dopoguerra ha avuto la chance di produrre una quantità di risparmi e di
        ricchezza privata (e forse si dovrebbe aggiungere di debito pubblico) difficilmente
        ripetibile in futuro. Essa ha quindi il compito, non facile e
        talvolta svolto in modo inconsapevole, di preservare tale ricchezza e di trasferirla sulle
        future generazioni dei figli e dei nipoti. Altro che «dipendenza»! 
Ci paiono questioni non secondarie che
        spesso restano marginali o non sono comuni nel modo di pensare quotidiano né presenti
        nell’universo cognitivo dei decisori pubblici. L’aver «dimenticato» alcune coorti di
        pensionandi coinvolte nelle più recenti riforme del sistema pensionistico, che ha dato
        origine al fenomeno dei cosiddetti «esodati» (persone in genere ultracinquantenni, che hanno
        interrotto il rapporto di l﻿avoro sulla base di accordi, ma che non hanno ancora diritto
        alla pensione per l’innalzamento dell’età pensionabile o per modifica dei requisiti di
        accesso al trattamento pensionistico), è un chiaro esempio della necessità di tenere
        presenti, almeno sullo sfondo, anche i possibili effetti perversi delle decisioni politiche
        sulla vita delle persone concrete. 
Un obiettivo importante che ci siamo
        proposti di raggiungere con questo libro è quello di sfatare alcune distorsioni o
            falsi miti sul pensionamento e, indirettamente, sulle persone che
        sono coinvolte nell’uscita dal lavoro. La ragione è molto semplice: quando un fenomeno che
        interessa tante persone e incide sulla qualità della loro vita non è ben conosciuto nelle
        sue differenti sfaccettature oggettive e soggettive, rischiano di prevalere interpretazioni,
        letture semplicistiche e stereotipi sociali che certo non aiutano a diagnosticare
        correttamente i problemi, né a indirizzare interventi correttivi e di social
            policy con qualche probabilità di sensatezza ed efficacia. 
Facciamo qualche esempio. 
Contrariamente al senso comune diffuso,
        il pensionamento non risulta più un fenomeno unitario, di significato stabile e omogeneo per
        tutti i lavoratori, un evento che si verifica sempre in un momento prefissato della carriera
        lavorativa e segue automatismi di natura puramente amministrativa. Non solo la stessa
        «forma» del pensionamento (il suo assetto normativo, fatto di diritti e doveri) si è
        modificata nel tempo e molto velocemente soprattutto negli ultimi anni, ma anche le persone
        tendono oggi ad affrontare questo momento della vita in modi assai diversificati in
        ragione della loro storia lavorativa, biografia psicosociale e rete
        sociale di appartenenza. L’«andare in quiescenza» è una diffusa espressione burocratica che
        segnala un ancoraggio dell’uscita lavorativa alla struttura sostanzialmente stabile delle
        occupazioni del passato, al ridotto dinamismo del mercato del lavoro, a modelli di carriera
        lavorativa praticamente lineari di qualche decennio fa. Essa non è più in grado di definire
        un fenomeno in realtà molto più articolato (ad esempio, molto influenzato dalla radicale
        trasformazione della demografia occupazionale e organizzativa), ma spesso ancora poco
        considerato proprio perché ritenuto erroneamente «naturale» e non problematico dal punto di
        vista delle persone coinvolte. 
Le distorsioni di chi ancora si
        rappresenta il pensionamento come evento unico, come il «finale» di una storia lavorativa,
        sono sempre più lampanti. Cercheremo di mostrare, sulla base di evidenze di ricerca ed
        esempi, come non si tratti di un evento, ma di un processo che comincia a prevedere forme
        progressive di uscita e di reingresso in una realtà sociale tutta da definire da parte della
        persona. Dunque, non ci si riferisce a una semplice o automatica conclusione della «vita
        attiva», ma alla possibile costruzione di un nuovo sistema composito di attività
        (comprendenti il lavoro remunerato, il volontariato, il tempo libero, l’esercizio fisico, il
        viaggiare ecc.) autogestite possibilmente dalla persona, ma anche sostenute da parte delle
        organizzazioni e delle istituzioni. 
Proseguendo nell’analisi delle
        concezioni distorte riguardanti il pensionamento, ci proponiamo di valutare criticamente
        l’idea dell’uscita lavorativa definita come sola «perdita» o come «sguardo individuale
        nostalgico» rivolto al passato ormai alle spalle. Invece, si intende far intravedere un
        altro aspetto, la possibile nascita di un ulteriore stadio nel ciclo di
            vita personale (di durata anche relativamente ampia). Questo nuovo stadio
        diviene a tutti gli effetti, per un crescente numero di persone, un nuovo oggetto di
        investimento, di progettazione, di specificazione di scopi attraenti, di scelta di sequenze
        di azioni e di mezzi per raggiungere i risultati desiderati. Nasce dunque l’esigenza di
        modulare al meglio l’interazione tra persone, non più definite in termini negativi come «non
        più lavoratori», e il loro contesto sociale, nel quale creare
        condizioni economiche e socioculturali che sostengano tali progetti per il bene individuale
        e della comunità. 
Rendere evidente la possibilità di
        costruire un «nuovo capitolo» della storia personale (lavorativa e non lavorativa) delle
        persone implica anche il superamento di un’ulteriore distorsione: l’impropria, e comunque
        non necessaria, connessione tra pensionamento, vecchiaia e declino psicofisico. Tale
        distorsione è fonte di pregiudizi già nel periodo lavorativo, quando nelle organizzazioni si
        presentano talvolta rischi di age discrimination, e, a maggior ragione,
        rischia di inquinare il periodo postritiro, perpetrando le connotazioni non certo positive
        attribuite alla «categoria sociale» dei pensionati. Gli esempi di costruzione di alternative
        lavorative e non lavorative che proponiamo sottolineano l’esigenza di un cambiamento di
        prospettiva nelle rappresentazioni sociali del pensionamento. 
Un ulteriore aspetto da considerare è la
        necessità di una più netta assunzione di responsabilità dei pensionandi/pensionati
        nell’affrontare attivamente il passaggio al pensionamento e la vita postritiro. Questa
        spinta a essere proattivi accomuna le recenti concezioni sulla carriera lavorativa e
        segnala, da un lato, la tendenziale caduta di un «modello protezionistico» delle relazioni
        di lavoro che certo andrebbe attentamente monitorato per i suoi possibili rischi di non
        equità sociale e, dall’altro, l’importanza per la persona di accumulare competenze e risorse
        per potersi districare di fronte ai nuovi impegni. Fatte salve le necessità di non trovarsi
        soli di fronte alle pressioni individualistiche che ormai da qualche tempo provengono dal
        mondo del lavoro (e qui chiaramente si allude a un nuovo ruolo che dovrebbero assumere le
        rappresentanze e i servizi sindacali), resta il fatto che occorre pensare per tempo a come
        gestire la transizione di fine carriera. 
Su questo aspetto si vuole stimolare il
        lettore a una riflessione sul significato e sulla complessità della transizione in uscita
        dal lavoro, delineando le numerose implicazioni personali, identitarie e relazionali di
        questo passaggio. Anche da questo punto di vista il «divenire pensionati» non è un processo
        semplice né facile. Occorre capire come le persone riescano a dare un senso a tale
        esperienza, a progettarla con una certa dose di autonomia e a
        ridurre i rischi di ricadute non sempre favorevoli nel medio e lungo periodo sul proprio
        benessere psicofisico e sulla qualità dell’adattamento postritiro. 
Il messaggio che si cerca di dare con
        questo volume è duplice. In primo luogo, si vuole sottolineare l’importanza di comprendere
        qual è l’«agenda dei punti critici» che un lavoratore in transizione deve conoscere per
        padroneggiare al meglio la situazione e per individuare le strategie da seguire secondo la
        propria prospettiva temporale. Ciò implica una consapevole attenzione a «prendersi cura di
        sé» sin dalla fase di prepensionamento, ad esempio avviando per tempo una specifica
        preparazione al momento dell’uscita dal lavoro. Questa preparazione è un compito
        relativamente nuovo e poco conosciuto, che può essere affrontato da prospettive differenti,
        allo scopo sia di raggiungere una dotazione economica più soddisfacente, sia di esplorare
        programmi che portino alla costruzione di un personale e gradito sistema di attività basato
        sulle diverse componenti psicosociali (immagine di sé, famiglia, relazioni, benessere fisico
        ecc.) dell’esperienza postritiro. In secondo luogo, si intendono sollecitare, anche mediante
        indicazioni operative, le organizzazioni, e in particolare i sistemi di gestione delle
        risorse umane, a farsi carico del capitale umano che comprende anche i
            late-career. Ciò significa almeno delineare politiche organizzative
        e gestionali che assumano seriamente come principio il valore della diversità della forza
        lavoro in rapporto all’età e al grado di esperienza professionale e sociale accumulata. 
Infine, qualche cenno sulla struttura
        del volume. 
Il capitolo 1 presenta il contesto
        sociale entro il quale oggi si colloca e dovrebbe essere analizzato il fenomeno del
        pensionamento, nonché i fattori situazionali (legati alla natura del sistema pensionistico,
        sociodemografici, del mercato del lavoro) che giustificano nuove tendenze come, ad esempio,
        il lavorare dopo il pensionamento o l’uso di bridge employment. 
Il capitolo 2 tratteggia le
        caratteristiche essenziali del new retirement così come si sta
        presentando in molti paesi avanzati e, soprattutto, illustra i cambiamenti di significato di
        questa esperienza. Essi sono considerati sia con lo sguardo di un
        osservatore esterno che registra nuove condotte individuali e collettive sia valutando, sul
        piano qualitativo, le narrazioni e i resoconti fatti dalle persone coinvolte nel ritiro
        lavorativo. Narrazioni e resoconti che servono anche a trovare il filo conduttore in grado
        di unificare le varie esperienze. 
Il capitolo 3 elabora la nozione di
            transizione psicosociale in uscita dal lavoro mettendo in luce i
        principali parametri che la caratterizzano e mostrando come dalla loro combinazione possano
        emergere «molti modi di divenire pensionati». In particolare, viene
        argomentata la possibilità di costruire da parte delle persone una nuova
            fase importante della loro vita che implica non solo il distacco, ma anche la
        progettazione di qualcosa di nuovo (come divenire un ex). 
Il capitolo 4 si sofferma sui
        cambiamenti immediati prodotti dalla transizione in uscita che richiedono una certa dose di
        impegno personale; per esempio, nel delineare nuovi ruoli, nel ridefinire l’assetto della
        vita quotidiana, nel predisporre un soddisfacente goal-setting
        identificando i nuovi obiettivi secondo una personale prospettiva temporale; nel
        riconsiderare la rete delle relazioni sociali. 
Il capitolo 5 affronta in modo
        sistematico la relazione tra pensionamento, benessere psicosociale e qualità della vita
        postritiro. Un tema complesso che merita attenzione anche per sgombrare il campo da numerosi
        pregiudizi. Va segnalata, in particolare, la presentazione dei fattori personali e
        situazionali che hanno diretta influenza sull’adattamento della persona alla condizione di
        postritiro e, più o meno direttamente, sulla sua soddisfazione e benessere. 
I due capitoli finali si prefiggono di
        trasferire le acquisizioni della ricerca psicosociale alla vita concreta, facendone delle
        proposte di una certa rilevanza pragmatica. 
Il capitolo 6 si concentra sulla
        preparazione e pianificazione del pensionamento. Da un lato, si riconoscono i limiti attuali
        e la scarsa sensibilità individuale e collettiva sul tema; dall’altro, si illustrano linee
        di azione e approcci operativi che riguardano sia l’aspetto economico-finanziario sia quello
        psicosociale. Quest’ultimo in particolare trova solide basi nei recenti approcci teorici sul
        ruolo delle risorse (motivazionali, cognitive, emotive, sociali,
        finanziarie e fisiche) nel facilitare il self-management delle
        transizioni in uscita. 
Il capitolo 7 si focalizza sulle
        organizzazioni di lavoro e sulla necessità di rivedere diversi aspetti della gestione delle
        persone assumendo con convinzione una prospettiva di age management.
        Sono fornite evidenze a proposito delle strategie di radicamento della carriera, della
        riprogettazione dei compiti e dei ruoli lavorativi, della formazione e sviluppo personale,
        delle politiche di avvicinamento alla pensione e degli effetti degli stereotipi sul clima
        organizzativo. 



Capitolo primo 

Il nuovo contesto sociale del pensionamento



1. Uno
            sguardo d’insieme 



Mostreremo in questo volume che
            l’esperienza di pensionamento matura nelle persone a seguito di un lungo processo che
            prevede raccolta di informazioni, previsioni, processi di stima relativi ai cambiamenti
            da affrontare. Nello stesso tempo, cercheremo di far vedere come la transizione al
            pensionamento comporti mutamenti identitari, stati emotivi contrastanti e variazioni
            nelle condizioni di vita e di benessere psicofisico. Un’esperienza
                individuale che prende forma e si realizza in un
                contesto: il pensionamento è un fatto
                sociale e come tale è in continua evoluzione. Le decisioni e i
            piani individuali mutano e sono fortemente condizionati (se non talvolta imposti) dalle
            condizioni del mercato del lavoro, dalle norme sul pensionamento, dal tipo di incentivi
            e disincentivi che sono previsti nei diversi sistemi previdenziali. Si pensi, ad
            esempio, a come la crisi finanziaria del 2008 abbia imposto a molti lavoratori
            statunitensi (ma anche di altri paesi) oltre i 60 anni di continuare a lavorare,
            rinviando il ritiro, a causa delle perdite generate in quegli anni dai fondi pensione e
            che si sono tradotti in riduzione dei benefici pensionistici. 
Il vissuto personale da pensionato/a
            (soddisfazione e stile di vita, tipi di attività, benessere e salute) dipende in larga
            misura dal modo in cui la società nel suo complesso si prende cura di questa particolare
            tappa del corso della vita attraverso norme e scelte economiche. Tali norme e scelte,
            dipendono a loro volta anche dai modelli culturali di riferimento diffusi che riguardano
            la rappresentazione sociale del pensionamento (inteso comunemente come legittimo periodo
            di otium, a coronamento della vita di lavoro), nonché stereotipi
            socialmente condivisi circa l’età matura, le capacità di lavoro
            delle persone in età avanzata, la giusta età di ritiro dal lavoro.
            Ad oggi, la gran parte dei modelli per determinare l’uscita dal lavoro si basa sul
            criterio dell’età anagrafica e dell’anzianità maturata sul lavoro, mentre minore o
            nessuna attenzione viene posta sull’«età soggettiva» (età percepita, ancorata
            all’esperienza personale dell’individuo e non a parametri biologici o cronologici),
            sulla capacità e la motivazione della persona di mantenere una posizione attiva nel
            mondo del lavoro. Ilmarinen [2013], a questo proposito, ha sviluppato la nozione di
                abilità al lavoro, intesa come la relazione tra risorse
            individuali della persona a una data età (salute, competenze, motivazioni) e richieste
            del compito svolto, in termini di carico di lavoro, contesto sociale e organizzativo,
            condizioni di lavoro. È l’equilibrio tra questi due ordini di fattori, e non una data
            età anagrafica o anzianità di servizio, che può garantire continuità nell’impegno di
            lavoro e buoni esiti sul piano organizzativo, anche a fronte di processi di
            invecchiamento. 
Nello stesso tempo, i sistemi
            normativi e le politiche pubbliche in tema di pensionamento sono influenzati da macro
            fattori sociali ed economici come, ad esempio, i trend demografici, l’andamento della
            domanda e dell’offerta di lavoro in una data fase del ciclo economico, la sostenibilità
            delle finanze pubbliche [Golini e Rosina 2011; Malpede e Villosio 2009]. 
In questo capitolo ci occupiamo di
            descrivere, seppure per tratti generali, le caratteristiche demografiche ed economiche
            che definiscono l’attuale contesto del pensionamento. Particolare attenzione è dedicata
            alla situazione del nostro paese, ma è inevitabile osservare i processi a livello
            nazionale in termini comparativi, esaminando similarità e differenze rispetto al
            contesto internazionale e ai paesi economicamente e culturalmente più prossimi al
            nostro. 

2. Gli
            attuali contorni del pensionamento 



Prima di prendere in considerazione
            gli elementi critici del pensionamento oggi, è giusto ricordare che la storia dei
            sistemi pensionistici non è molto remota. Il diritto a una
            quiescenza legata all’età e all’anzianità è frutto delle conquiste da parte dei
            lavoratori del secolo scorso e costituiva un’utopia non più tardi di 150 anni or sono,
            quando negli Stati Uniti tra i maschi sopra i 65 anni il 75% era ancora costretto a
            lavorare [Zickar 2012]. Il diritto al riposo dopo i cinquant’anni è riportato
            nell’Antico Testamento: «Il Signore parlò a Mosè: questo riguarda i Leviti: da
            venticinque anni in su il levita entrerà a formare la squadra per il servizio […].
            Dall’età di cinquant’anni si ritirerà dalla squadra di servizio e non servirà più»
            (Antico Testamento, Nm 9, 10). Nell’Impero Bizantino (324-1453) sono state previste le
            prime misure di accudimento degli anziani (gerocomeia) non più in
            grado di svolgere un servizio alla collettività, sviluppando in tal modo le prime
            istituzioni di welfare principalmente all’interno di monasteri [Lascaratos, Kalantzis e
            Poulakou-Rebelakou 2004]. Nel corso dei secoli che hanno preceduto
            l’industrializzazione, forme di pensionamento non erano previste se non per specifiche
            occupazioni (corpi militari). Nella gran parte dei casi, i decessi avvenivano in età
            precoci, per cui sostanzialmente si lavorava fino al giorno della morte. Chi non era più
            in grado di lavorare a causa dell’invecchiamento si ritirava e veniva accudito in
            famiglia oppure in monasteri. È a partire dalla fase di industrializzazione di massa, di
            razionalizzazione dei sistemi produttivi e di costante sviluppo tecnologico che si è
            cominciato a riflettere su forme di sicurezza sociale che potessero garantire la
            sussistenza e la cura per le persone non più in grado di lavorare a causa dell’età. Ma è
            solo intorno alla fine dell’Ottocento e all’inizio del secolo scorso che la sensibilità
            sui temi dell’età, del lavoro e della pensione si è accentuata grazie alle lotte dei
            movimenti dei lavoratori [Zickar 2012]. In quell’epoca sono state emanate le prime
            legislazioni per la sicurezza pensionistica su ampia scala in numerosi paesi a economia
            avanzata a partire dalla Germania di von Bismarck che introduce in Europa il primo
            sistema pensionistico generale e obbligatorio di tipo moderno. Nel 1935 viene promulgato
            il Social Security Act statunitense e nel 1933 in Italia viene
            fondato l’Istituto nazionale per la previdenza sociale mentre molti anni prima, nel
            1898, era stata costituita la Cassa nazionale di previdenza per l’invalidità e la
            vecchiaia degli operai divenuta obbligatoria come forma
            assicurativa poco prima del ventennio fascista, nel 1919. Dal secondo dopoguerra fino
            alla fine del secolo scorso i sistemi pensionistici si sono evoluti prevalentemente
            nella direzione di dare maggiori garanzie e tutele ai lavoratori. 
Negli ultimi 15-20 anni il contesto
            entro cui gli individui e le istituzioni costruiscono piani e definiscono tempi di
            transizione al pensionamento è drasticamente cambiato. Facciamo qui riferimento alla
            situazione dei paesi con economie più avanzate (paesi della Comunità Europea, del nord
            America, alcuni paesi asiatici come il Giappone), tra i quali è compresa anche l’Italia.
            Negli anni ’60-80 del secolo scorso il pensionamento era per lo più inteso come meritato
            coronamento di una carriera lavorativa, come golden age in cui si
            beneficia delle risorse accantonate durante l’età lavorativa e ci si può dedicare a
            riposo, interessi personali, cura della famiglia e dei nipoti. La garanzia dell’età
            pensionabile era fissata da norme che assicuravano una certa stabilità e che potevano
            prevedere numerose deroghe, per lo più a favore di un’uscita anticipata dal lavoro
            (pensionamenti anticipati per anzianità di servizio). Il sistema pensionistico era stato
            pensato in rapporto a una grande massa di lavoratori che, entrati al lavoro in giovane
            età, raggiungevano l’età pensionabile (solitamente 65 anni) avendo cumulato numerosi
            anni di contribuzione. La speranza di vita media fino agli anni ’50-60 del secolo scorso
            in Italia era di circa 65-70 anni. I benefici della pensione, pertanto, erano limitati a
            un numero contenuto di anni e a una platea di lavoratori meno estesa dell’attuale. Oggi
            l’accesso a un lavoro avviene in una fase più avanzata della vita delle persone in
            conseguenza del prolungamento generalizzato dei processi di istruzione. Il pagamento dei
            contributi pensionistici da parte dei giovani lavoratori inizia generalmente dopo i
            20-22 anni e diversi anni più tardi per i laureati (senza contare il grave rallentamento
            degli ingressi occupazionali dei giovani negli ultimi anni). Come vedremo in seguito, si
            è innalzata decisamente la speranza di vita e quindi il numero di anni in cui si
            beneficia del reddito di quiescenza. Gli equilibri demografici ed economici di
            cinquant’anni fa sono saltati in modo improvviso, rendendo necessarie riforme
            pensionistiche molto incisive e un ripensamento generale di come
            si deve intendere la transizione al pensionamento e il significato sociale stesso della
            pensione [Marcaletti 2007]. 
Le garanzie assicurate dal modello
            tradizionale di pensionamento sopra elencate sono state radicalmente messe in
            discussione. Il diritto alla pensione a età relativamente giovani, previsto in numerosi
            settori lavorativi, è stato oggetto di pesanti revisioni normative. La stessa età
            pensionabile generalizzata è divenuta mobile nel tempo e soggetta a continui
            innalzamenti. La quantità di benefici procurati dal sistema pensionistico si è
            ridimensionata con il passaggio da meccanismi retributivi a sistemi basati sul calcolo
            contributivo. In sintesi, innalzamento dell’età pensionabile, disincentivi per i
            pensionamenti anticipati, minori risorse economiche a sostegno dei redditi da pensione:
            queste sono le misure più recenti adottate nel nostro paese che molte polemiche hanno
            suscitato e, inevitabilmente, hanno prodotto situazioni di iniquità di trattamento tra
            generazioni. 
In altri paesi le misure sono state
            ancora più drastiche e spregiudicate. Ad esempio, in modi diversi, i governi di USA,
            Finlandia e Gran Bretagna hanno provveduto all’abolizione di un’età obbligatoria di
            pensionamento, favorendo il prolungamento dell’esperienza professionale in età avanzata
            e il pensionamento flessibile con più ampi margini di discrezionalità da parte degli
            individui (la Svizzera, ad esempio, sta ora introducendo un’età flessibile di uscita tra
            62 e 70 anni). Tali misure, oltre ad avere un positivo impatto sui bilanci dello stato
            per la riduzione della spesa pensionistica, sono state dettate anche da finalità di
            ordine etico e culturale. Infatti, dovrebbero permettere di evitare comportamenti
            discriminatori in base all’età – ad esempio, processi di pensionamento anticipato per i
            lavoratori più anziani in caso di crisi aziendali – per garantire maggiore equità di
            accesso alla pensione – riequilibrando i diritti tra uomini e donne e tra persone che
            hanno percorsi di carriera di diversa durata – e per promuovere il diritto all’utilizzo
            delle competenze ed esperienze da parte di coloro che, anche in età avanzata, intendono
            continuare a svolgere un’attività professionale [Baruch, Sayce e Gregoriou
            2014].
        
Un esame più approfondito dei
            processi demografici e socioeconomici che stanno caratterizzando la nostra fase storica,
            permetterà di definire in modo più chiaro e preciso i contorni del nuovo contesto del
            pensionamento. 

3. La
            transizione demografica 



La forte pressione che si è
            recentemente esercitata sui sistemi pensionistici in gran parte dei paesi a economia
            avanzata è conseguenza dell’ingente impatto dell’attuale transizione
                demografica. Si definisce transizione demografica una fase storica in cui
            vi sono radicali mutamenti nei tassi di natalità e di mortalità di una data popolazione.
            La questione può essere sintetizzata ricostruendo due processi in corso che hanno
            sensibilmente modificato la struttura della popolazione per età (cfr. per una
            ricostruzione animata dei dati storici il sito www.gapminder.org). 
Il primo fenomeno demografico è
            legato a un consistente abbassamento dei tassi di natalità e di fertilità. Un trend
            storico, avviatosi già oltre 150 anni or sono, quando il tasso di fertilità nel nostro
            paese era di circa 5 figli per donna fertile. Nell’immediato secondo dopoguerra vi è
            stata un’interruzione momentanea di tale trend per un lungo periodo: il ventennio del
                baby boom (1946-1964). Poi a partire dagli anni ’70 del secolo
            scorso è ripresa una drastica e continua caduta che ha portato a un dimezzamento del
            tasso di fertilità: da circa 3 figli ogni madre fertile del 1946 a 1,33 figli per madre
            fertile del 1988. Si consideri che il numero di nati su 1.000 abitanti in Italia è stato
            compreso costantemente tra 17 e 20 nella fase del baby boom mentre
            è sceso al di sotto di 10 a partire dal 1985, dove stagna tuttora. Per meglio
            quantificare quanto è successo recentemente nel nostro paese, si può dire che da coorti
            di oltre un milione di nati all’anno nel dopoguerra, si è passati a coorti di circa
            500.000 nuovi nati all’anno di oggi [Rosina 2013]. 
Possiamo immaginare metaforicamente
            il fenomeno del baby boom come un’onda che attraversa un
            determinato periodo storico. Tale generazione, dopo essersi riversata nel mercato del
            lavoro negli anni ’60-80, ha iniziato da qualche anno a
            impattare sui sistemi pensionistici portando turbolenza. L’elemento critico è costituito
            dal fatto che questa onda non è, al momento, seguita da altre ondate generazionali. Si
            crea una sorta di «vuoto demografico», solo parzialmente compensato da fenomeni
            migratori, che attiva una crisi di sostenibilità. La diminuzione del numero di giovani,
            in Italia come in molti altri paesi europei, riduce l’ammontare complessivo di
            potenziale forza lavoro che possa rendere sostenibile l’equilibrio pensionistico. Questa
            onda risulta ben visibile nella figura 1.1 che descrive la piramide della popolazione
            riferita all’anno 2011 e quella prevista per il 2060 nell’Europa a 27 paesi. 
Il deficit demografico che
            potenzialmente si potrebbe produrre nei prossimi anni avrà delle ripercussioni notevoli
            sulla capacità produttiva di un paese. Vaupel [2010] ha stimato che la Germania, un
            paese in cui i trend demografici sono molto simili a quelli dell’Italia, potrà subire
            una caduta di ore lavorate medie pro capite nel 2025 a
            causa di tale deficit demografico: dalle 16,3 ore medie pro
            capite lavorate a settimana nel 2005 (calcolate sull’intera popolazione), si passerà
            alle 14,9, se non interverranno politiche di redistribuzione del lavoro per età,
            cambiamenti nei tassi di natalità o fenomeni migratori che possano compensare tali
            vuoti. Anche in questo caso, per precisare con delle quantità l’entità dei fenomeni
            attesi, Eurostat si aspetta che in Europa la popolazione in età da lavoro possa scendere
            dai 305 milioni di unità del 2005 ai 255 milioni nel 2050 [Phillips e Siu 2012]. 
[image: FIG. 1.1. L’ondata demografica causata dal baby boom.]
FIG. 1.1. L’ondata
                    demografica causata dal baby boom. 
Fonte: Elaborazione su dati
                    Eurostat. 


L’invecchiamento medio della
            popolazione, il secondo processo demografico in corso, non è solo legato a un
            assottigliamento delle coorti più giovani. Esso è anche dovuto a un significativo e
            continuo innalzamento della speranza di vita e a una riduzione del tasso di mortalità.
            Grazie al generale miglioramento delle condizioni igieniche, ai progressi
            nell’alimentazione e ad avanzamenti medico-scientifici nella cura di svariate patologie,
            si vive più a lungo. Nel 2001, in Italia, la speranza di vita alla nascita era di 77
            anni circa per gli uomini e di 83 anni per le donne. Nel 2011, si è ulteriormente
            innalzata di 2,4 anni per gli uomini e di 1,7 anni per le donne. Negli anni ’60 era
            inferiore ai 70 anni. Per inserire il dato in una prospettiva storica, si consideri che
            nel 1914, 100 anni or sono e prima della grande guerra, l’aspettativa di vita era di
            circa 50 anni (fonte: www.gapminder.org). 
Oltre alla speranza di vita alla
            nascita è aumentata anche l’aspettativa di vita in età adulta. Segno che non è solo
            diminuita la mortalità generale (soprattutto quella infantile), ma è anche rallentato il
            processo di deterioramento psicofisico in età avanzata. Grazie a tali processi, ha preso
            forma negli ultimi decenni una nuova categoria demografica, quella dei grandi
                vecchi, cioè di persone (in maggioranza donne) che vivono oltre gli 85
            anni e che risentono, in larga parte, di deficit di mobilità fisica e di abilità
            cognitive ed hanno bisogno, in notevole misura, di forme permanenti di assistenza e
            cura. 
Secondo i dati ISTAT, chi giunge
            all’età di 65 anni oggi può attendersi una vita residua probabile di 17,8 anni se uomo e
            21,9 se donna. L’Italia, da questo punto di vista, è il paese con i dati tra i più
            promettenti. Ma un allungamento della speranza di vita
            significa, parallelamente, un innalzamento progressivo del numero di anziani che pongono
            sotto pressione il sistema sanitario e quello della previdenza. Infatti, se si considera
            la speranza di vita in buona salute tra chi ha raggiunto i 65 anni,
            essa può essere stimata in circa 9 anni sia per le donne che per gli uomini [OECD 2011].
            Ciò significa una stima di circa 9 anni per gli uomini e 13 per le donne vissuti in
            condizioni di salute in via di deterioramento. Inoltre, se si considerano le aspettative
            di vita sopra riportate, si può stimare che, in media, il periodo della pensione, alle
            condizioni attuali del nostro paese, si può estendere a oltre 20 anni per gli uomini e
            oltre 25 per le donne. Infatti, secondo i più recenti dati ISTAT, nel 2012 l’età media
            in cui i ritirati dal lavoro di 50-69 anni hanno iniziato a ricevere la pensione da
            lavoro si attesta a 58 anni (era 57,1 nel 2006). Da questo punto di vista la recente
            riforma Fornero (legge 214/2011) dovrebbe far sentire progressivamente i propri effetti
            innalzando l’età media pensionabile attorno ai 65 anni nel 2020. 
In sintesi, da questi dati è facile
            individuare due radicali cambiamenti della situazione già accennati in precedenza.
                Primo, mentre 50 anni or sono andare in pensione a 60-65 anni
            era un beneficio accordato a un numero limitato di lavoratori e per un numero limitato
            di anni (a causa di mortalità precoci), oggi questa soglia garantisce il diritto
            pensionistico a una più estesa platea e per un numero di anni decisamente più ampio e
            destinato a crescere ancora in futuro. Secondo, ciò che
            tradizionalmente si chiamava «terza età» ha cambiato volto. Oggi può essere scomposta in
            due diversi gruppi demografici: coloro che hanno un’età compresa tra i 60 e i 70/75
            anni, generalmente ancora in buona salute e dotati di risorse e abilità anche per
            continuare a svolgere un’attività lavorativa; coloro che hanno oltre 70/75 anni e che
            iniziano a risentire di varie forme di decadimento fisico e mentale, subiscono
            l’insorgenza di malattie degenerative e, di conseguenza, hanno una più estesa dipendenza
            sociale [Baruch, Sayce e Gregoriou 2014]. 
La combinazione dei due processi
            demografici in corso, abbassamento della natalità e aumento della speranza di vita, si
            manifesta in alcuni dati piuttosto significativi. L’Italia è il
            primo paese OCSE ad avere la porzione di popolazione sopra i 65 anni più numerosa della
            porzione di popolazione sotto i 15 anni. Nel 2050, la quota di ultra sessantacinquenni è
            attesa essere vicina a un terzo della popolazione. L’età media attuale della popolazione
            (2012) è di circa 43,5 anni; dunque, rispetto alla speranza di vita (complessivamente di
            80,2 anni), mediamente la popolazione italiana ha più passato che futuro, più vita
            vissuta che vita residua. Nei prossimi anni tale vita residua sarà trascorsa in buona
            parte in pensione. 
La questione critica non è comunque
            costituita dai numeri assoluti di futuri anziani. È invece rappresentata dagli squilibri
            che si stanno creando tra popolazione attiva e inattiva, in particolare in Italia. La
            sfida che viene posta oggi ai governi nazionali, e che riguarda il bilancio dello stato
            ma anche l’equità tra generazioni, è relativa a come regolare i diritti alla pensione
            per un ampio numero di persone che si sta avvicinando all’età considerata oggi
            pensionabile. Con un certo grado di cinismo, il problema è così sintetizzato da
            Skirbekk, Loichinger e Barakat [2012]: «le capacità delle coorti più anziane potranno
            essere usate nel mercato del lavoro, permettendo all’indice di dipendenza di restare
            stabile nonostante l’invecchiamento della popolazione?» [ibidem,
            63]. 
In altri termini, il problema da
            fronteggiare da parte delle politiche pensionistiche è quello relativo a un progressivo
            sbilanciamento tra il numero di persone che sostengono il sistema pensionistico (i
            lavoratori) e il numero di persone che beneficiano di tale sistema (i pensionati). 
L’indice demografico denominato
                Projected old age dependency ratio (POADR) sintetizza in modo
            molto chiaro gli scenari futuri relativi ai cambiamenti nella struttura della
            popolazione per età. L’indice è costituito dal rapporto, all’interno di una data
            popolazione, tra persone con oltre 65 anni (solitamente ritirate dal lavoro e dunque
            definite «dipendenti») e persone in età da lavoro, cioè in età compresa tra i 15 e i 64
            anni. La proiezione sul futuro è effettuata stimando alcuni parametri attesi relativi al
            tasso di natalità, alla speranza di vita e ai processi migratori. Trattandosi di una
            proiezione, ovviamente, il dato è esposto a errori di misura più o meno ampi. Eurostat
            [2012] ha prodotto alcune stime del POADR fino al 2060.
            Globalmente nella Comunità Europea l’indice che è ora pari a circa il 26% (cioè circa 26
            ultrasessantacinquenni su cento persone in età da lavoro) salirà fino al 53% nel 2060.
            Detto in altri termini, mentre oggi vi sono 4 potenziali lavoratori che «sostengono» una
            persona in pensione, nel 2060 ve ne saranno poco meno di 2. Crescite simili dell’indice
            sono previste in Giappone, mentre negli Stati Uniti l’incremento previsto è
            significativo ma più contenuto. La situazione dell’Italia può essere meglio compresa se
            si confronta con quella di tre paesi Europei comparabili (cfr. fig. 1.2). Come si può
            notare, il profilo futuro della situazione italiana è più accentuato rispetto a quello
            complessivo della Comunità Europea (l’indice è stimato vicino al 60% nel 2060). Tuttavia
            è simile a quello di Germania e Spagna. Ma per capire ancora meglio la situazione
            italiana si deve dare uno sguardo più accurato al denominatore dell’indice, e cioè alla
            popolazione tra i 15 e i 64 anni. 
        
[image: FIG. 1.2. L’indice Projected old age dependency ratio 2010-2060 in quattro paesi europei.]
FIG. 1.2. L’indice
                        Projected old age dependency ratio 2010-2060 in quattro
                    paesi europei. 
Fonte: Elaborazione su
                    dati Eurostat [2012]. 



4.
            Partecipazione al mercato del lavoro 



Se si guarda al denominatore (numero
            di persone in età da lavoro), entrano in gioco fattori relativi ai comportamenti e alle
            scelte degli individui, oltre alle politiche occupazionali e pensionistiche attivate
            negli ultimi 20 anni. Il livello di partecipazione alle forze di lavoro per la fascia
            d’età compresa tra i 15 e i 64 anni è molto variabile da paese a paese, soprattutto per
            quanto riguarda le fasce più mature. In Italia, alle criticità già mostrate dall’indice
            POADR – criticità condivise ad esempio con la Germania e la Spagna – si aggiunge il
            problema di una bassa percentuale di attivi (persone al lavoro o in cerca di
            occupazione) nella fascia compresa tra i 55 e i 64 anni. Come dire che molte persone che
            dovrebbero essere al denominatore, secondo la definizione data del POADR, sono già
            «saltate» al numeratore: pur avendo meno di 65 anni sono già di fatto «dipendenti» e non
            produttive. Anche a questo proposito si riportano, nella figura 1.3, alcuni dati storici
            (e non proiezioni future) comparati tra diversi paesi europei. 
La figura 1.3 mette bene in
            evidenza, nel confronto tra Italia e Germania, che il nostro paese ha uno
                spread significativo in termini di numero di occupati nelle
            fasce più mature (40% dell’Italia contro l’oltre 60% della Germania di attivi tra i
            55-64 anni). Tornando all’indice POADR, ciò significa che in Italia la base di
            potenziali attivi su cui contare per sostenere in futuro il sistema pensionistico è più
            ristretta rispetto a quella della Germania. Allo stesso modo, ciò significa che nel
            nostro paese vi è una più ampia porzione di persone già in pensione prima dei 65 anni,
            se raffrontata con la Germania. Dunque, a parità di proiezioni demografiche, i dati
            reali relativi alle forze di lavoro mostrano la situazione italiana in tutta la sua
            criticità. 
La ricerca delle ragioni di tale
            divario rispetto alla Germania (ma lo stesso confronto potrebbe essere fatto per altri
            paesi dell’Unione Europea, Gran Bretagna e paesi Scandinavi in testa) non costituisce
            l’oggetto di questo volume e pertanto non ci soffermiamo a lungo su di essa. A
            spiegazione dei dati sopra riportati basti ricordare che sono state deliberate in
            passato legislazioni pensionistiche piuttosto favorevoli, corrette solo agli inizi degli
            anni ’90 del secolo scorso con provvedimenti di carattere
            progressivo. Si ricorderà il fenomeno dei «baby pensionati», cioè di persone ritirate
            dal lavoro (soprattutto dalla Pubblica amministrazione) in modo legittimo dopo circa 20
            anni di lavoro a età anagrafiche oggi improponibili. Hanno giocato inoltre politiche
            industriali che hanno ampiamente fatto ricorso a pensionamenti anticipati per gestire
            processi di ristrutturazione aziendale. È evidente che, in termini generali, i processi
            di pensionamento anticipato hanno costituito anche un modo improprio per mantenere più
            contenuto il tasso di disoccupazione generale e per favorire processi di coesione
            sociale e creazione del consenso elettorale. 
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FIG. 1.3. Tasso di attività
                    per la fascia d’età tra i 55 e i 64 anni in diversi paesi europei.
                    
Fonte: Elaborazione su dati OCSE.
                


A conferma di quanto detto, il
            sistema previdenziale italiano è stato recentemente definito come tra i più generosi a
            livello europeo con una spesa pensionistica nel 2005 pari al 14,8% del prodotto interno
            lordo. Il tasso di sostituzione lordo, cioè il rapporto tra pensione e ultimo stipendio
            percepito, nel 2002 per un lavoratore con reddito medio era pari
            al 79% in Italia, contro il 50% in Francia e il 46% in Germania [Galasso e Leonardi
            2011]. Ovviamente il giudizio di generosità risulta relativo se si pensa al valore medio
            di stipendi e salari italiani rispetto a molti paesi europei e in ogni caso questi dati
            sono stati modificati in termini restrittivi dalle recenti riforme. 
Nonostante i confronti
            internazionali mettano in evidenza il ritardo dell’Italia e i rischi che si corrono in
            termini di sostenibilità finanziaria delle politiche pensionistiche, si possono notare
            alcuni segnali di un miglioramento significativo dei trend negli ultimi anni. La
            partecipazione delle coorti più anziane al mercato del lavoro è aumentata in modo
            sensibile a partire dagli ultimi anni del secolo scorso. Si tratta degli effetti delle
            nuove norme relative alla transizione al pensionamento (le varie leggi succedutesi dal
            1992 a oggi: Amato, Dini, Maroni, Fornero), ma si intravedono anche segnali di un
            cambiamento culturale nei modelli di partecipazione al mercato del lavoro. In
            particolare, come si nota dalla figura 1.4, nell’ultimo decennio si rafforzano le
            tendenze a un incremento della partecipazione al mercato del lavoro da parte delle
            donne. Un dato importante, considerando che l’Italia ha sempre registrato un notevole
            ritardo nel grado di attività della componente femminile rispetto agli altri paesi
            europei. Si consideri che, nonostante i recenti incrementi, nel 2012 il rapporto tra
            donne e uomini nella partecipazione al mercato del lavoro in Italia era pari a 66 (cioè
            ogni 100 uomini al lavoro vi sono 66 donne al lavoro). Lo stesso rapporto è pari a 81 in
            Germania e Regno Unito, mentre è pari a 79 in Spagna. 
L’incremento della partecipazione
            delle donne al mercato del lavoro anche in età avanzata ha reso più saliente un
            ulteriore importante fattore di contesto in cui vengono prese le decisioni individuali
            di pensionamento. Infatti, si pongono questioni nuove relative al coordinamento dei
            tempi di ritiro dal lavoro all’interno del nucleo familiare. Come è già stato mostrato
            in ricerche internazionali, l’aspirazione in molti lavoratori e lavoratrici è di
            giungere a un pensionamento congiunto con il coniuge per meglio sincronizzare le
            attività di vita familiare e la gestione del tempo libero [Moen et
                al. 2006]. Su questi temi si tornerà in seguito nel
            volume.
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5. Lavorare
            dopo il pensionamento 



Un fenomeno che appare sempre più
            presente nelle statistiche internazionali e che può essere letto come un ulteriore
            segnale di cambiamento del contesto pensionistico, è l’essere occupati in età avanzata.
            Tale fenomeno può assumere due fisionomie particolari: 
	 la tendenza a scegliere di continuare il
                    lavoro anche dopo aver raggiunto una soglia di età e di periodo contributivo che
                    permetterebbe di ritirarsi dalla vita attiva (pensionamento ritardato);
                
	 la tendenza a continuare a lavorare anche
                    dopo aver conseguito l’indennità di pensione (rientro da pensionato nel mercato
                    del lavoro). 


In entrambi i casi si tratta di
            processi rilevanti che mettono in discussione lo schema tradizionale che vede, raggiunta
            una certa età e transitati alla pensione, un’uscita completa dal lavoro e una piena
            inattività. Come è stato osservato di recente da autorevoli
            studiosi, il pensionamento è sempre più simile a un processo di progressiva
                riduzione dell’attività lavorativa, piuttosto che un brusco momento di
            distacco dal proprio lavoro [Cahill, Giandrea e Quinn 2011]; rappresenta l’inizio di una
            possibile perdita di centralità del lavoro nell’organizzare l’esperienza di vita, di una
            ristrutturazione fra diversi ambiti di vita, ma non il pieno disimpegno dalla sfera
            lavorativa [Wang 2013]; per molti costituisce il momento di chiusura della propria
            carriera principale, ma nello stesso modo, il possibile avvio di una serie di esperienze
            di carriera che possono essere definite secondarie, parziali o transitorie [Wang, Olson
            e Shultz 2012]. Sembrano sempre più diffuse modalità di uscita ritardata dal lavoro e
            possibili transizioni multiple tra lavoro e pensionamento, con rientri nell’impiego per
            svolgere attività di entità e rilievo minore (a tempo parziale; per una durata
            determinata; con contratti a progetto o vari tipi di consulenza). Peraltro, forme di
            lavoro dopo la pensione hanno fatto parte dell’esperienza di molte persone anche in
            passato; in particolare nel nostro paese sono prevalse modalità di impiego nel mercato
            del lavoro informale o irregolare. 
In sintesi, la transizione tra
            lavoro e pensionamento si configura sempre più come un percorso non lineare,
            caratterizzato da diverse forme di uscita progressiva e di attenuazione dell’impegno
            occupazionale [Feldman 1994]. Di seguito vengono riportati alcuni dati a supporto di
            quanto scritto. 
Nel contesto statunitense e in
            alcuni paesi del nord Europa i processi di uscita ritardata dal lavoro o di
            continuazione della carriera lavorativa anche dopo il pensionamento sono già ben
            visibili e registrati in statistiche ufficiali. Dati relativi al mercato del lavoro
            statunitense riportano che dal 1980 a oggi, dopo anni di abbassamento dell’età di ritiro
            dal lavoro, vi è stata un’inversione di tendenza nella partecipazione al mercato del
            lavoro degli ultra sessantacinquenni con significativi aumenti nei tassi di attività.
            Nel lasso di tempo 1980-2010 per la fascia d’età 65-69 anni tra i maschi vi è stato un
            incremento nella partecipazione pari al 28%; tra le donne del 12%; per la fascia d’età
            superiore ai 70 anni, l’incremento è stato dell’11,5% per i
            maschi e del 4% per le donne [Wheaton e Crimmins 2013]. Secondo alcune indagini condotte
            su un campione di ultracinquantenni, poco meno di un terzo dei pensionati statunitensi
            rientra nelle forze di lavoro dopo la pensione [Warner, Hayward e Hardy 2010]. Alcune
            proiezioni condotte dal U.S. Bureau of Labor Statistics prevedono che tra il 2006 e il
            2016 vi sarà un incremento di circa l’80% nella partecipazione alle forze di lavoro
            degli ultrasessantacinquenni e un corrispettivo del 36% per quanto riguarda la fascia
            d’età tra i 55 e i 64 anni, mentre risulteranno per lo più stabili i livelli di
            partecipazione delle fasce d’età più giovani. 
In Italia l’osservazione statistica
            di questi fenomeni è meno accurata e ci si deve limitare ai seguenti dati relativi a
            un’indagine sulla popolazione di età compresa tra i 50 e i 69 anni che risulta occupata
            o che si è ritirata dal lavoro dopo aver compiuto 50 anni [ISTAT 2013]. Riprendendo la
            sintesi pubblicata dall’ISTAT nel dicembre 2013, si rileva che: 
	 le forme di transizione graduale verso il
                    pensionamento non sono diffuse nel nostro paese: soltanto il 3,5% degli occupati
                    tra 55 e 69 anni ha ridotto l’orario di lavoro nella fase lavorativa che precede
                    la quiescenza; 
	 il 62% degli occupati tra 50 e 69 anni
                    intende smettere di lavorare appena inizierà a ricevere una pensione da lavoro.
                    Le donne e i lavoratori dipendenti mostrano una maggiore propensione a terminare
                    l’attività lavorativa appena possibile; 
	 il 6,6% degli occupati in questa fascia di
                    età, pur percependo già una pensione da lavoro, sta prolungando volontariamente
                    l’attività lavorativa. Tale scelta è dettata principalmente da motivi economici;
                
	 solamente un terzo degli occupati di 50-69
                    anni che percepiscono già una pensione da lavoro dichiara la propria
                    disponibilità a posticipare ulteriormente l’uscita definitiva rispetto a quanto
                    programmato. Tra chi ha manifestato tale volontà, prevale ampiamente il motivo
                    legato all’ottenimento di vantaggi economici; 
	 la durata media delle carriere lavorative
                    dei ritirati dal lavoro di 50-69 anni è di 36,2 anni, in lieve aumento rispetto
                    al 2006 (era di 35,1 anni). Le carriere continuano a
                    essere mediamente più lunghe per la componente maschile (37,6 anni contro 33,9
                    anni delle donne); 
	 circa tre quarti dei ritirati dal lavoro
                    di 50-69 anni è andato in pensione in maniera anticipata rispetto all’età
                    prevista per la pensione di vecchiaia. 


Come si può osservare da questo
            elenco di risultati, il fenomeno del lavoro in tarda età e dopo il pensionamento è
            significativo anche in Italia, anche se più contenuto rispetto ad altri paesi. Prevale
            una ragione strumentale, di natura economica, come motivatore della scelta di continuare
            l’impegno sul lavoro. Il dato sembra coincidere con quello rilevato in indagini simili
            condotte negli Stati Uniti su campioni di lavoratori di età compresa tra i 45 e i 74.
            Circa il 60% di questi dichiara di continuare a lavorare per ragioni di denaro
            [Groeneman e Pope 2008]. 
Occupazioni non particolarmente
            attrattive (lavori usuranti, ripetitivi, con scarse opportunità di crescita) e il
            ritardo di sviluppo, rispetto ad altri paesi comparabili, di impieghi ad alto contenuto
            professionale possono spiegare la bassa propensione intrinseca a
            restare al lavoro anche se si sono maturati i diritti pensionistici. Inoltre, l’attuale
            fase di crisi che sta attraversando il paese dal 2008 a oggi può costituire un ulteriore
            fattore esplicativo. La tipica struttura della famiglia italiana con la presenza in casa
            dei figli fino in età avanzata (si consideri che, secondo l’ISTAT oltre il 60% dei
            giovani di età compresa tra i 18 e i 34 anni vive ancora con la famiglia di origine) e
            le difficoltà persistenti nel mercato del lavoro giovanile, possono aver indotto a
            un’accentuazione del fenomeno. Restare al lavoro e ritardare il pensionamento può
            rappresentare il tentativo di preservare un reddito all’interno della famiglia e di
            compensare in tal modo le difficoltà tra i più giovani di costruire una propria
            autonomia finanziaria. 

6. «Bridge
            employment» 



Un fenomeno particolarmente indagato
            negli ultimi anni a livello internazionale è quello dei cosiddetti bridge
                employment [Alcover et al. 2014], cioè lavori-ponte
            che sono intrapresi dopo la fine della carriera lavorativa
            principale e prima del completo ritiro dal mercato del lavoro.
            L’interesse verso queste forme flessibili e parzialmente deistituzionalizzate di lavoro
            è dovuto al loro forte dinamismo e alle opportunità offerte ai pensionandi di restare
            attivi sul mercato del lavoro e continuare a percepire un reddito, evitando così il
            rischio che il pensionamento si trasformi per loro in una riduzione significativa dello
            standard di vita precedente [Topa et al. 2011]. Esse permettono
            inoltre di costruire percorsi di carriera secondaria con una
            consistente componente di autoimprenditorialità e un buon grado di discrezionalità negli
            orari di lavoro, nell’intensità dell’impegno profuso e nel livello di responsabilità
            esercitata. Un prolungamento dell’esperienza lavorativa che si può configurare in modi
            molto diversi a seconda delle esigenze contingenti del lavoratore e dell’organizzazione
            e dove assume una notevole rilevanza il tipo di «contratto psicologico» (più che quello
            formale) che si stipula tra lavoratore e azienda. 
Da un punto di vista individuale,
            l’intenzione di impegnarsi in occupazioni ponte e di continuare a lavorare anche dopo
            l’età della pensione è stata spiegata grazie al contributo della Teoria della
                conservazione delle risorse (cfr. quadro 6.2). Armstrong-Stassen,
            Schlosser e Zinni [2012] hanno ipotizzato che l’evitamento di perdite (finanziarie, di
                status e di ruolo) connesse con il pensionamento e il
            mantenimento di benefici derivanti dal lavoro (relazioni sociali, soddisfazione
            lavorativa, ruolo organ﻿izzativo) possano essere considerati come predittori della
            scelta di costruirsi una carriera postritiro. Comunque, è evidente che la prospettiva di
            continuare a lavorare in età avanzata non è solo il prodotto di una scelta individuale
            spiegabile in termini di soddisfacimento di bisogni personali e familiari. Giocano un
            ruolo decisivo di attrazione le politiche organizzative, le strategie di gestione del
            personale e in particolare le iniziative organizzative attivate per l’age
                management (cfr. cap. 7). Le organizzazioni di lavoro per essere
            attrattive nei confronti dei lavoratori più anziani in fase di uscita dal lavoro
            dovranno essere in grado di offrire opportunità di occupazione con orari flessibili, con
            ridotti carichi di lavoro, senza eccessivo sforzo fisico. Inoltre, per valorizzare al
            meglio le competenze già possedute dai lavoratori esperti e per
            favorire processi di trasferimento delle competenze, le posizioni più ricercate dai
            lavoratori maturi e più utili sul piano organizzativo sono quelle che prevedono
            riconoscimento dell’esperienza e opportunità di sviluppo delle competenze
            [Armstrong-Stassen 2008]. A conferma dell’importante ruolo di fattori organizzativi
            nello spiegare l’intenzione di posporre il pensionamento, si possono citare i dati
            ottenuti in un’indagine su un campione nazionale [Zaniboni, Sarchielli e Fraccaroli
            2010]. L’indagine è stata condotta su un campione rappresentativo del personale sopra i
            cinquant’anni di un ente del settore impiegatizio pubblico. Gli impiegati che
            percepivano maggiori opportunità di crescita e sviluppo del proprio lavoro erano
            tendenzialmente meno intenzionati a intraprendere programmi di uscita completa dal
            lavoro verso il pensionamento. 
In sintesi, intraprendere esperienze
            di bridge employment, o più in generale impegnarsi al lavoro anche
            dopo la pensione, dipende da una serie molto ampia di fattori antecedenti: individuali
            (salute, esigenze finanziarie, motivazione al lavoro, interessi e valori); familiari e
            sociali (condizione familiare e in particolare quella occupazionale del coniuge; gruppi
            amicali e livello di attività extralavorativa); relativi al compito che si è chiamati a
            svolgere (flessibilità, grado di interesse, livello di responsabilità, possibilità di
            trasferire le proprie competenze); organizzativi (politiche di age
                management, sistema premiale, assenza di stereotipi verso il lavoratore
            anziano, accettazione e rispetto). 
La ricerca a livello internazionale
            ha posto in evidenza i possibili benefici dei bridge employment a
            diversi livelli [Alcover et al. 2014]. Si sono evidenziati vantaggi
            per il lavoratore che, come detto, grazie ai lavori-ponte, può mantenersi attivo,
            soddisfare alcuni bisogni di autorealizzazione, rimanere a tutti gli effetti produttivo
            e generare un reddito, così da poter mantenere uno stile di vita costante e senza rapidi
            ridimensionamenti dopo la pensione [Topa et al. 2011]. Altre
            indagini [Zhan et al. 2009] hanno messo in evidenza i potenziali
            benefici dei bridge employment in termini di riduzione dello stress
            transizionale e di adattamento alla nuova condizione e di mantenimento di buoni livelli
            di salute e benessere individuale. A questo proposito si deve
            sottolineare che non è completamente chiarito il potenziale «effetto di selezione» che
            condiziona tali risultati, e cioè il fatto che sono i lavoratori più sani e con maggiore
            benessere individuale che intraprendono questa prospettiva di sviluppo professionale.
            Dal punto di vista delle organizzazioni di lavoro, i principali benefici sembrano
            riguardare la definizione di modalità flessibili di collocamento dei lavoratori anziani
            e la definizione di politiche del personale mirate a favorire il mantenimento e
            l’attrazione di risorse mature ed esperte [Rau e Adams 2005]. Più in generale, si può
            notare come le soluzioni ponte tra lavoro principale e pensionamento completo possano
            costituire un importante «cuscinetto» per attenuare l’impatto dell’ondata demografica
            dei baby boomers sul sistema pensionistico, con effetti benefici
            sulla sostenibilità finanziaria dei sistemi di welfare. Infine, un beneficio a livello
            socioculturale può essere costituito dalla possibile riduzione di stereotipi e
            pregiudizi nei confronti dei lavoratori maturi, talvolta semplicisticamente considerati
            inefficienti, costosi, scarsamente motivati e resistenti al cambiamento [Ng e Feldman
            2012]. Restare attivi e contribuire in modo efficace alla vita organizzativa attraverso
            un’occupazione ponte può rappresentare un modo efficace per sconfiggere tali opinioni
            stereotipiche. L’analisi dei benefici non è ad ora accompagnata da una parallela
            osservazione dei potenziali costi dei bridge employment e dei
            fattori di differenziazione che inevitabilmente esistono all’interno di tale categoria
            emergente di lavoratori. Non sono da escludere situazioni di lavoro intenso con carichi
            difficilmente sopportabili, in considerazione dell’età e delle condizioni psicofisiche
            del lavoratore. Come si è detto in precedenza, molto spesso la ragione che spinge a
            intraprendere un impiego postpensione è di tipo economico. Quindi è possibile che tali
            lavoratori incontrino condizioni occupazionali non sempre soddisfacenti e in grado di
            promuovere interesse e sviluppo professionale. Così come sono possibili conflitti tra
            lavoro e sfera extralavorativa per coloro che hanno carichi familiari importanti
            nell’accudimento di genitori anziani o nel fornire sostegno ai figli e ai nipoti.
            Inoltre, sono da considerare i potenziali effetti di conflitto intergenerazionale
            all’interno dei luoghi di lavoro tra giovani in ingresso e
            lavoratori in uscita. Non da ultimo, vanno valutati i rischi che forme di lavoro
            parzialmente deistituzionalizzate, come sono spesso i bridge
                employment, possono causare in termini di tutele, diritti contrattuali ed
            equità di trattamento. Su questi aspetti la ricerca empirica deve ancora produrre
            risultati consistenti [Zhan e Wang in stampa]. 

7. Uno
            sguardo al futuro più lontano 



Demografi e statistici sono in grado
            di fare previsioni di lungo termine su cosa accadrà nell’arco dei prossimi 50 anni,
            mantenendo costanti una serie di fattori e di trend attuali. Come si è visto in
            precedenza, alcune stime si spingono fino al 2060. Tali proiezioni sono criticate da
            molti perché poco affidabili in quanto non considerano fenomeni inattesi come
            cambiamenti radicali nel comportamento delle persone (che possono incidere, ad esempio,
            sul tasso di natalità), ingenti processi migratori, catastrofi e guerre che possono
            condizionare la speranza di vita. Per contro, chi produce stime e proiezioni risponde a
            tali critiche facendo presente che anche i trend attuali includono al proprio interno
            cambiamenti radicali dei comportamenti, eventi inattesi e catastrofici (guerre, disastri
            ambientali, epidemie). In breve, proiezioni e stime vanno considerate con prudenza, ma
            rappresentano una visione possibile del nostro futuro. 
Partendo da tali considerazioni,
            Vaupel [2010], un prestigioso biodemografo, ha riportato alcune stimolanti
            considerazioni che possono avere implicazioni radicali sul rapporto futuro tra età e
            lavoro e tra esperienza di lavoro e pensionamento. Secondo le stime di Vaupel, vi è
            un’elevata probabilità che molti dei nati del nuovo secolo (dal 2000) divengano
            centenari e possano vivere per oltre 90 anni in buona salute fisica e con abilità
            cognitive ben preservate. Tutto questo grazie ai notevoli sviluppi della medicina e al
            miglioramento delle condizioni di vita che stanno permettendo, non solo di posticipare
            l’età media della mortalità, ma anche di ridurre e ritardare i fenomeni di
            deterioramento e decadenza psicofisica dovuti alla senescenza
            dell’organismo umano. Ciò cambierebbe in modo sensibile la struttura del corso della
            vita delle persone. Con gli attuali «calendari sociali», significherebbe dedicare circa
            un quarto della propria esistenza alla formazione (0-20/25 anni), poco più di un terzo
            al lavoro (20/25-60/65 anni) e quasi quattro decadi al pensionamento (60/65-100 anni). A
            fronte di questa prospettiva è auspicabile ripensare all’attuale strutturazione del
            corso della vita e degli impegni individuali. Si chiede Vaupel, perché concentrare nella
            fase centrale della vita dell’individuo il lavoro e la cura dei figli e della famiglia?
            Perché favorire un così lungo periodo di inattività postpensionamento? Perché non
            cominciare a ripensare la distribuzione del lavoro nell’arco di vita delle persone,
            raggiungendo un miglior equilibrio, rispetto all’attuale, fra tempo di lavoro, tempo
            dedicato alla famiglia e all’allevamento dei figli e tempo libero? È possibile
            ipotizzare una «diluizione» maggiore del carico di lavoro nell’arco di vita,
            considerando che, in futuro, anche in età avanzate, le condizioni di salute saranno
            favorevoli allo svolgimento di un’occupazione? Da questi interrogativi, che contengono
            elementi utopistici, può partire una sfida non troppo lontana che coinvolge scienziati e
            decisori politici nei prossimi anni e che impone l’adozione di programmi innovativi
            all’interno sia delle organizzazioni di lavoro sia della comunità sociale. 




Capitolo secondo 

Ritirarsi dal lavoro: eterogeneità dei significati e delle
            esperienze



Oggi Marta, la mia collega da una vita, fa il suo
            ultimo giorno perché domani concluderà il lavoro con noi. Va in pensione… e la vedo
            raggiante. Abbiamo parlato in questi giorni e la vedo pronta quasi a una nuova vita… mi
            ha parlato di tante idee. Bello il suo progetto di iscriversi all’università degli
            adulti per imparare a restaurare gli oggetti. Mi viene da pensare a me stessa quando
            finirò tra cinque anni. La domanda che mi pongo è questa: andare in pensione, dopo tanti
            anni di lavoro, è come uscire dalla prigione e vedere finalmente la vita e il mondo?
            Forse sì, ma basta? L’esempio di Marta e dei suoi progetti concreti mi fa pensare che
            forse è bene che mi dia da fare per organizzare qualcosa. 
Segretaria in un ente pubblico 


Ho smesso di giocare a 41 anni e quel giorno ho sentito
            che la parte più bella della mia vita, forse la giovinezza stessa era finita. Poi sono
            stato un bravo allenatore, più bravo di quanto mi venga riconosciuto, ed è stata una
            bella stagione anche quella. Che poi è finita. Sono vecchio ed è giusto che viva da
            vecchio e lasci spazio ai giovani. Ho una moglie, un figlio, due nipotini… posso fare
            altre cose. Però certo c’è qualcosa di violento nella fine delle carriere… solo il
            contadino si stacca con gradualità dalla terra, facendo quello che può fino all’ultimo,
            vedendo crescere la pianta che ha seminato. 
Dino Zoff, calciatore, 72 anni
            (intervista di S. Nucini, settembre 2014) 


1.
            Cambiamenti di significato: il «new retirement» 



Il passaggio al pensionamento assume
            differenti significati per le diverse persone ed è probabile che le attuali
            trasformazioni dei sistemi di welfare come pure l’elevarsi delle
            aspettative di vita rendano ancora più netta tale «individualizzazione dei significati».
            Se ci limitassimo a considerare questo passaggio in modo statico, quasi fotografando
            cosa succede al momento dell’uscita dal lavoro, potremmo riconoscere due principali
            aspetti che aiutano a comprendere la rilevanza del pensionamento dal punto di vista
            individuale. In tal senso il pensionamento: 
	 significa per la persona un distacco da
                    una regione psicologica conosciuta e l’ingresso in un’altra di cui deve
                    stabilire i confini: lasciare il proprio posto di lavoro, con compiti e
                    responsabilità a lungo sperimentate; uscire da un contesto noto e non fare più
                    parte dell’insieme di colleghi con cui ha operato più o meno a lungo creando
                    relazioni interpersonali significative; abbandonare una categoria sociale –
                    quella di lavoratore – che contribuiva a definire il proprio status e in gran
                    parte la propria identità sociale; 
	 esprime la richiesta di accedere ai
                    benefici del sistema di previdenza sociale ovvero l’ottenimento della pensione
                    che certifica il superamento del confine tra la condizione di lavoratore
                    stipendiato per il lavoro che sta svolgendo e a quella di pensionato che
                    usufruisce di un compenso per ciò che è stato fatto nel passato. 


Il superamento di questo confine non
            è solo un fatto giuridico, ma contiene il possibile confronto tra due fasi di vita: la
            «fase lavorativa» caratterizzata da ruoli, aspettative personali e attività conosciute,
            la «fase postlavorativa» in cui si sta entrando, molto meno nota e anzi da costruire
            tramite propositi, progetti e tentativi per ridurne il grado di incertezza. 
I due momenti per molto tempo si
            sono presentati come molto ravvicinati, quasi coincidenti nei confini, e il passaggio da
            dentro a fuori il lavoro è risultato netto, temporalmente ben definito e, in paesi come
            l’Italia, scandito normativamente dall’età. 
Attualmente le cose stanno
            cambiando, come si è già mostrato nel primo capitolo descrivendo il contesto del
            pensionamento dal punto di vista sociodemografico e della partecipazione al mercato
            occupazionale. In sostanza, si stanno modificando le caratteristiche situazionali del
            pensionamento e di conseguenza è assai probabile che anche le modalità con cui avviene
            la transizione a questa nuova condizione della carriera
            personale e i significati attribuiti dalla persona stessa a tale esperienza risultino in
            evoluzione [Ekerdt 2010]. 
In altri termini, la nostra
            fotografia iniziale del passaggio al pensionamento risulta troppo semplificata. Non
            corrisponde più alla multiforme realtà delle uscite lavorative e non dà conto del ruolo
            differenziatore dei fattori sociali, economici, normativi e demografici entro i quali si
            muovono le decisioni e le condotte individuali. Infatti, riprendendo sinteticamente
            alcune indicazioni già presenti nel primo capitolo si può sottolineare che: 
	 anche in relazione al diffondersi di una
                    persistente fase di recessione economica, quasi tutti i paesi hanno eliminato o
                    drasticamente diminuiscono gli incentivi al ritiro dei lavoratori maturi in età
                    anticipata (early retirement). Inoltre, i benefici
                    pensionistici tradizionali risultano ora dipendenti da modelli contributivi che
                    mettono più facilmente a rischio di corrosione il livello di benessere
                    garantibile agli individui. E ciò, da un lato, genera in molti la convinzione
                    che sia necessaria una più lunga presenza (e contribuzione) lavorativa delle
                    persone per conseguire livelli di previdenza accettabili e, dall’altro, spinge
                    le persone stesse a rivedere i significati tradizionali del pensionamento e a
                    riflettere su quali strategie adottare per gestire i crescenti rischi della
                    nuova situazione; 
	 l’incremento dell’aspettativa di vita
                    delle persone sta spingendo molti a continuare a lavorare in forma più o meno
                    sistematica anche per proseguire nello svolgimento di compiti e ruoli lavorativi
                    percepiti come motivanti e significativi (sarebbe cioè in gioco un
                        preference-realisation factor che attribuisce, almeno
                    per una parte dei lavoratori, uno specifico valore al prolungamento
                    dell’attività lavorativa [Loretto, Lain e Vickerstaff 2013]) soprattutto se
                    svolti in un ambiente organizzativo favorevole ai
                        late-career; 
	 la diffusione del lavoro precario di lunga
                    durata ha determinato effetti negativi non solo sulla condizione materiale dei
                    lavoratori contingenti, ma sul loro modo di rappresentarsi la futura uscita dal
                    lavoro. Essa è percepita sempre più spesso come evento distante, i cui termini
                    temporali sono definiti da quanto ritenuto necessario per
                    ottenere i requisiti minimi per i benefici
                    previdenziali. L’erosione quantitativa delle forme di impiego a lungo termine e
                    l’ampia diffusione dell’instabilità occupazionale esaltano, anche per i
                    lavoratori maturi, i rischi di insuccesso sia nel cercare di mantenere adeguati
                    livelli di reddito sia nel ritrovare opportunità di reimpiego in caso di
                    difficoltà per la forte competizione con i giovani in cerca di impiego. A ciò si
                    aggiungono le diseguaglianze di opportunità nell’affrontare crisi occupazionali
                    dovute alla differente qualità del capitale personale disponibile (educazione,
                    esperienza, salute). Non va poi dimenticato, soprattutto per le coorti attuali
                    di pensionandi che esse sono state socializzate al lavoro in un’epoca di
                    stabilità occupazionale e di conformità lavorativa, dunque con minori
                    propensioni alla flessibilità e ai cambiamenti che i nuovi modi di organizzare
                    il lavoro sembrano richiedere; 
	 le trasformazioni del lavoro sia dal lato
                    della richieste (meno fisiche, ma più cognitivamente impegnative e stressanti)
                    sia da quello della sua organizzazione (minore sicurezza e stabilità associata a
                    intensificazione dei compiti) implicano, per i late-career,
                    potenziali effetti sul grado di attrattività del lavoro e della sua
                    continuazione: per alcuni significa un più forte desiderio di uscire
                    precocemente e dunque l’eventuale permanenza forzata per la dilazione normativa
                    del pensionamento appare fonte di frustrazione, mentre per altri, soprattutto se
                    coinvolti in attività professionali pregiate, la tendenza a mantenersi il più a
                    lungo possibile nella condizione di lavorare diviene un obiettivo sfidante e
                    realizzabile; 
	 due fenomeni tipici di questa epoca
                    contribuiscono a rendere più complesso il significato del pensionamento in molte
                    categorie di persone: a) il progressivo aumento della
                    partecipazione al lavoro delle donne avvenuto sin dagli anni ’70 in molti paesi,
                    fra i quali l’Italia, sta comportando in questi ultimi anni l’uscita di masse
                    rilevanti di donne che di fatto sopportano il costo aggiuntivo di dover
                    coordinare la condizione postritiro con le esigenze di cura dei loro familiari;
                        b) l’ampia massa dei baby boomers
                    che sono ora in fase di transizione al pensionamento rischia di creare tensioni
                    sul sistema previdenziale innalzando in parallelo i costi sanitari e
                    sociali.
                


Gli esempi richiamati mostrano, in
            generale, come la transizione al pensionamento, nelle sue forme concrete, possa
            implicare: da una parte, una disparità nelle condizioni sociali, culturali ed economiche
            di partenza per affrontare il passaggio al pensionamento (si pensi anche solo alle
            dicotomie lavori ad alto/basso reddito o soddisfacenti/insoddisfacenti); dall’altra,
            l’elaborazione di differenti significati per le persone come pure atteggiamenti e
            risposte emotive eterogenee. 
Soprattutto, aiutano a mettere in
            luce che tale transizione non corrisponde a un «ordine naturale» comune a tutti e
            linearmente correlato con la senilità lavorativa, bensì risulta plasmata nei tempi e nei
            modi dal pensionamento stesso inteso come istituzione sociale.
            Essa, di fatto, ha sempre cercato di determinare effetti omogenei sulla popolazione
            lavorativa proponendosi, ad esempio, di assicurare le finalità universalistiche di:
            rendere possibile una condizione diffusa di relativo benessere sociale ai lavoratori in
            quiescenza e alle loro famiglie; assicurare il ricambio all’interno dei gruppi sociali,
            della famiglia o delle organizzazioni e il rinnovo nell’assunzione delle responsabilità
            e degli impegni verso tali gruppi e verso la collettività; e, infine, trovare un
            equilibrio sostenibile nella riallocazione delle attività e del tempo libero nella fase
            tardiva della carriera personale che oggi rischia di non poter essere più finanziato
            solo dalle coorti delle nuove generazioni. Tuttavia questa funzione unificante oggi
            appare assai difficile da espletare. Infatti, l’istituzione tradizionale
            «pensionamento», in quanto espressione di processi di costruzione sociale dipendenti
            storicamente dal particolare contesto socioeconomico, dagli equilibri raggiunti nella
            negoziazione tra le parti sociali in una certa epoca e dal flusso di cambiamenti
            strutturali più o meno pianificati che ora lo mettono sempre più in tensione, sembra
            incidere meno profondamente sul modo di impostare la fase finale della carriera
            psicosociale delle singole persone e in forma meno stabile di quanto si possa credere a
            prima vista. 
Anzi, attualmente il pensionamento
            risulta in corso di modificazione abbastanza veloce al punto che nella letteratura su
            questi temi si tende a parlare di nuovo
                pensionamento. Si sottolinea la sua condizione di
            essere un fenomeno «in flusso» e di risentire più direttamente delle dinamiche
            individuali o dei vari gruppi sociali ovvero delle loro opportunità materiali e
            psicosociali di impostare percorsi di uscita e di progettazione del futuro anche non
            previsti dalla tradizione. Il new retirement costituisce
            un’etichetta categoriale utile per rilanciare il dibattito scientifico-culturale su
            questo tema anche se non riesce a nascondere, appunto, l’eterogeneità dei fenomeni del
            pensionamento (si potrebbe dire «i molti pensionamenti possibili») che pure vuole
            identificare e l’alto tasso di differenziazione interna delle strategie e delle condotte
            delle persone che si trovano ad affrontare questa condizione di vita. 
Cosa caratterizza il new
                retirement? 
Come già accennato, la tradizionale
            netta distinzione tra «lavoro» e «non lavoro per pensionamento» risulta ora per molte
            persone assai più sfumata rispetto al passato. Del resto, si è notato [McVittie e
            Goodall 2012] che definire il pensionamento solamente in termini negativi, come mancanza
            ovvero «non lavorare più», non corrisponde al significato attribuito dalle persone
            stesse alla loro nuova fase di vita. Ritirarsi dal lavoro come esperienza soggettiva non
            è semplicemente una mancanza, un vuoto che si crea all’improvviso, ma trae il suo
            significato più completo in relazione all’intero sistema di attività e di interazioni
            sociali della persona. Ciò significa l’opportunità di collegare il ritiro dall’attività
            principale con le altre attività di tempo libero, familiari, amicali e sociali, di
            volontariato e con altri spezzoni di lavoro remunerato, con altre possibili forme di
            carriera professionale ecc. Il tipo di equilibrio raggiunto da una persona tra le varie
            componenti del proprio sistema di attività costituisce un punto di
            attenzione per meglio comprendere le attribuzioni di significato della persona stessa a
            questa esperienza e il segno positivo-negativo della sua risonanza affettiva. 
L’aspetto più importante del
                new retirement è la possibilità di rappresentare il
            pensionamento come un processo dinamico, a forte caratterizzazione individuale. Esso
            oggi tende ad attuarsi in un periodo di tempo abbastanza variabile, che può includere
            differenti tipi di transizione da dentro a fuori la forza lavoro
            in forma parziale o completa, ma anche da rientri più o meno lunghi, con occupazioni in
            relativa continuità rispetto a quelle precedentemente svolte o con occupazioni
            completamente nuove. Tale processo coinvolge un arco temporale più ampio rispetto alle
            tradizionali uscite lavorative; mostra ora più facilmente asincronismi rispetto alle
            grandi fasi del ciclo di vita che apparivano abbastanza comuni, stabili e in una
            sequenza lineare (prima l’educazione, poi il lavoro e infine il pensionamento): non sono
            rari infatti i casi di «seconde carriere» o «carriere multiple», di rientri formativi in
            età adulta (si pensi in Italia all’enorme successo delle «università degli adulti»), di
            combinazioni originali di tempi di attività lavorativa, di volontariato in favore della
            comunità e di tempo libero. 
Questa molteplicità di fenomeni con
            cui si esprime la fase di late-career delle persone comporta
            effetti nel modo di concepire il pensionamento stesso a livello individuale e in parte
            nella cultura della società, di cui forse ancora non c’è sufficiente consapevolezza. Già
            Feldman [1994] si era posto questo problema di ampliare l’orizzonte del pensionamento
            definendolo in modo estensivo («come uscita da una posizione organizzativa o da un
            sentiero di carriera di considerevole durata effettuata dalle persone dopo la mezz’età e
            con l’intenzione di ridurre successivamente il proprio coinvolgimento con il lavoro»
                [ibidem, 287] onde poter dar conto della ricca articolazione
            delle forme di uscita dalla forza lavoro e di rientro più o meno facilitato. 
Proprio tale definizione estensiva,
            che mette in risalto i confini sfocati delle condizioni di occupazione-pensionamento
            rende saliente l’importanza delle diverse transizioni possibili e mette in risalto il
            ruolo attivo della persona sia nel definire i loro contorni e i possibili effetti
            psicosociali sia nella concreta gestione dei diversi passaggi. 

2. La
            variabilità dell’esperienza del ritiro dal lavoro 



L’esperienza individuale del
            pensionamento risulta assai difficile da definire perché si configura in modo molto
            diverso in rapporto a fattori importanti che connotano la
            relazione della persona con il suo contesto sociale in una certa
            fase di vita. 
Ad esempio, l’uscita dal lavoro a 45
            anni, seppure possa già dare diritto a benefici pensionistici dilazionati nel tempo, ben
            difficilmente risulta percepita dall’interessato (ma anche dal suo
                entourage sociale) come effettivo pensionamento come quando
            invece si realizza a 65 anni. Nel primo caso, la probabilità che l’uscita sia il punto
            di partenza per altri progetti utili al benessere della persona e della società risulta
            assai elevata [Denton e Spencer 2009]. Inoltre, il fatto che si stiano diffondendo forme
            di passaggio ricorrenti dal lavoro ad altre attività e rientri lavorativi sia come
            lavoratori dipendenti sia come consulenti, in stadi diversi della carriera lavorativa,
            oltre a rendere assai sfumata la categoria sociale dei pensionati giustifica un aumento
            della variabilità delle esperienze e delle risposte soggettive al pensionamento. 
Il normale e spesso rapido
                disengagement dal lavoro, tipico delle definizioni classiche di
            pensionamento e visto come caratteristica comune del nuovo stadio di vita postritiro,
            risulta sempre meno automatico. Tale distacco anche affettivo dal lavoro risulta molto
            più dipendente dalle varie e contingenti combinazioni di fattori personali e contestuali
            che caratterizzano la vita di una persona nelle fasi finali della sua carriera. In altri
            termini, la fotografia attuale del pensionamento sostituisce quella di un percorso più o
            meno simile per tutti e standardizzabile, con manifestazioni concrete ed esperienze
            soggettive assimilabili e delinea invece un numero più ampio di possibili percorsi di
            vita, segnati dalle particolarità delle storie individuali. 
Quali fattori intervengono nel
            differenziare le esperienze di retirement? 
Tradizionalmente i due principali
            fattori che sono stati chiamati in causa per giustificare i diversi percorsi di
            pensionamento (anticipati o rallentati rispetto all’età «canonica» di uscita, più o meno
            ricchi e soddisfacenti sul piano delle attività progettate e svolte ecc.) riguardano la
                salute e la condizione finanziaria di fine
            carriera. 
È ovvio che si tratta di fattori
            importanti anche se non sempre inequivocabili nel loro ruolo di plasmare le
            effettive esperienze individuali dal momento che essi, in
            realtà, interagiscono con altri fattori dello «spazio di vita» personale (come la
            qualità delle relazioni familiari esistenti, la presenza di sostegni amicali e sociali,
            il risparmio ecc.) che ne modulano l’incisività. Per quanto riguarda gli aspetti
            finanziari, Meadows [2003] rileva che la prospettiva di avere una buona pensione non
            necessariamente giustifica l’aspettativa di un ritiro precoce qualora l’esperienza
            lavorativa in corso sia significativa per l’espressione di sé ed emotivamente
            soddisfacente. L’influenza maggiore degli aspetti finanziari sembra realizzarsi in
            combinazione con lo stato di salute (precario). Del resto, il fattore salute è stato
            considerato decisivo per caratterizzare sia la fase di prepensionamento sia gli
            adattamenti postpensionistici. È facile prevedere, ad esempio, che una condizione di
            malattia renda più evidente il rischio di declino psicofisico con il crescere dell’età,
            mettendo in risalto una rappresentazione negativa del pensionamento. Anche da questo
            punto di vista tuttavia la variabilità dei passaggi al pensionamento risulta elevata. Ad
            esempio, secondo Dwyer e Mitchell [1999] l’impatto della salute sembra essere assai più
            forte tra gli uomini, tra le persone con più bassi livelli di istruzione e tra i
                single. I lavoratori meno qualificati hanno vissuto e vivono
            una condizione di pressione alla continuità lavorativa per ragioni economiche, ma
            percepiscono anche il desiderio di uscire prima possibile perché svolgono lavori più
            logoranti e sperimentano più facilmente rischi di malattia. 
Un terzo insieme di fattori
            differenziali riguarda la condizione lavorativa, che pure è già
            stata ampiamente coinvolta con i due fattori precedenti. È abbastanza facile prevedere
            differenze nel modo di concepire il pensionamento e di attuarlo in relazione alla
            qualità dell’esperienza lavorativa in corso e alle opportunità di valorizzare nel
            mercato del lavoro le competenze acquisite o di sostenere progetti postritiro che
            permettano attività anche remunerate o veri e propri rientri lavorativi. Per i
            lavoratori in possesso di competenze pregiate o in posizioni elevate nella scala delle
            professioni non solo si evidenziano intenzioni di procrastinare il ritiro pensionistico,
            ma si mostrano con maggior probabilità le «seconde carriere
            postpensionamento», i rientri lavorativi o lo sviluppo di
            iniziative sistematiche nell’ambito del volontariato e dei servizi sociali o culturali
            alla comunità. Del resto, Siegrist e colleghi [2007] hanno mostrato in uno studio su
            dieci paesi europei come la scarsa qualità del lavoro (misurata sia come rapporto tra
            sforzi fatti e ricavi sia come rapporto tra richieste lavorative e controllo da parte
            del lavoratore) è associata alla riduzione dell’impegno sul lavoro e all’aspettativa di
            ritirarsi il prima possibile. Essi concludono l’indagine sostenendo che il tipo di
            lavoro svolto – più o meno soddisfacente – si connette strettamente con gli effetti
            sulla salute e il livello di reddito nel determinare le decisioni ultime sul significato
            del pensionamento, sul come impostare l’imminente esperienza e quindi anche sul
            differenziare i possibili percorsi postritiro. Queste osservazioni giustificano anche la
            specificità delle transizioni al pensionamento dei lavoratori autonomi. In genere
            [Meadows 2003] essi si ritirano molto più tardi, risultano più soddisfatti del lavoro
            che fanno, possono gestire meglio una sorta di «progressione personalizzata» al ritiro
            lavorativo e, a parità di condizioni finanziarie e di salute, appaiono in grado di
            meglio impostare l’esperienza postlavorativa per la loro consuetudine nel decidere
            attivamente sulle loro priorità di azione. 
Un ultimo insieme di fattori
            differenziali concerne le relazioni familiari che influenzano in
            vario modo il significato del pensionamento e la sua traduzione pratica. Ad esempio, in
            alcuni casi il pensionamento anticipato è legato alla presenza di condizioni precarie
            del coniuge o di un familiare. In generale, si è osservato [Moen, Kim e Hofmeister 2001]
            un declino della qualità delle relazioni tra marito e moglie soprattutto nelle fasi
            iniziali della transizione al pensionamento e quando la moglie resta più a lungo sul
            lavoro rispetto al marito. Comunque, spesso gli sposati cercano di uscire dal lavoro in
            coppia pianificando insieme e per tempo la loro vita postritiro. Tale sincronizzazione
            tende ad attuarsi quando non ci sono ostacoli derivanti, ad esempio, dalle esigenze di
            cura dei familiari o dalla necessità di garantire per uno dei due coniugi le
            contribuzioni necessarie a ottenere un accettabile livello di
            reddito.
        
L’aver brevemente richiamato il
            possibile ruolo differenziale di fattori contestuali che agiscono sull’esperienza di
            transizione al pensionamento è solo un primo passo per scorgere l’ampia variabilità
            delle esperienze individuali di pensionamento. Infatti, la letteratura scientifica sui
            fattori contestuali che segmentano una popolazione in gruppi con diseguale opportunità
            di fronte al passaggio verso il pensionamento, è in grado di svelare un’ampia serie di
            antecedenti causali che modulano le transizioni restituendoci una mappa con notevoli
            differenze tra persone e tra gruppi sociali. Essa però risulta molto meno efficace nel
            delineare la specifica combinazione di tali fattori che, nella situazione concreta,
            rappresenta il «materiale di costruzione» dei vissuti esperienziali delle singole
            persone [Luborsky 1994]. A tale scopo può essere utile ricorrere a qualche esempio di
            indagine qualitativa basata sulla ricostruzione narrativa del passaggio dalla condizione
            di lavoratore a quella di pensionato. 

3. La
            narrazione del ritiro: due esempi empirici 



Lo studio delle storie lavorative,
            seppure non molto diffuso per la sua natura qualitativa e per le maggiori difficoltà di
            generalizzazione dei risultati derivanti da tale metodo di indagine, è presente nella
            tradizione di ricerca e intervento professionale sulle carriere lavorative e sulle
            transizioni nel corso della vita di lavoro [Reid e West 2011]. 
Nel formulare e raccontare la
            propria storia a se stessi (e poi agli altri), gli individui in qualità di «narratori» e
            «attori» della propria trama di vita divengono consapevoli delle decisioni prese, della
            propria identità, delle costellazioni motivazionali che la caratterizzano e del
            significato delle direzioni intraprese o che si vogliono intraprendere [Birkett 2013].
            Si tratta di un esercizio complesso che richiede impegno autoriflessivo e volontà,
            ovvero un atteggiamento proattivo anche per essere pronti ad aggiornare, modificare,
            incrementare la propria narrazione nel corso delle varie tappe della vita. Ciò avviene,
            in prevalenza, in quei momenti di transizione che appaiono in grado di mettere in
            discussione la propria storia, di rendere incerte o inadeguate
            le credenze, gli atteggiamenti, le aspettative e gli stili di condotta consolidati nel
            passato e di prospettare insicurezze per il futuro. 
Il primo esempio sulla
                transizione al pensionamento riprende uno studio longitudinale di Jonsson
            e colleghi [Jonsson, Kielhofner e Borell 1997; Jonsson, Josephsson e Kielhofner 2001]
            fondato su una serie di interviste semistrutturate realizzate nell’arco di sette anni
            con un piccolo gruppo di 36 lavoratori. Prima del loro pensionamento si chiedeva
            semplicemente di raccontare le proprie attese di vita in quanto prossimi pensionati;
            subito dopo il pensionamento si cercava di capire in cosa consisteva la loro attuale
            esperienza e l’eventuale scostamento dalle attese e, a distanza di qualche anno, si
            sollecitava a rivedere la loro storia recente ripartendo da quando erano ancora
            lavoratori a pieno titolo. 
Nelle narrazioni della
                fase iniziale della ricerca, prima della transizione al
            pensionamento, convivono, con dosaggi diversi, due elementi: il primo concerne una
            visione sostanzialmente positiva del lavoro che si sta facendo (rispetto alle relazione
            sociali che esso consente, al soddisfacente utilizzo delle skill e
            allo sviluppo delle conoscenze professionali) per cercare di capire come fare per
            mantenere tale positiva esperienza personale anche con il pensionamento. Qui si
            sviluppano storie di vita differenti: alcuni pensano di poter continuare a fare cose
            simili o di aprirsi a nuove occupazioni che offrano gli stessi vantaggi; altri temono di
            perdere questi aspetti della vita lavorativa ritenuti importanti ma si sentono bloccati
            nel cercare di immaginare qualcosa di concreto al riguardo; altri si preoccupano di
            evitare comunque il rigido ritmo temporale del lavoro e i compiti più routinari e si
            concentrano su occupazioni alternative anche solo in ambito familiare; in generale,
            comunque, molti sono consapevoli che aspetti importanti della vita futura dipendono dal
            come essa viene progettata in questa fase transizionale. Il secondo elemento,
            trasversale alle varie narrazioni, è la percezione che la direzione di miglioramento (o
            di peggioramento) della prossima condizione di pensionati non sia predeterminata, ma
            abbastanza plastica e malleabile in funzione dell’agency delle
            persone. Gli autori della ricerca sintetizzano le storie
            personali raccolte delineando tre andamenti differenziali e
            raffigurandoli mediante linee curve, con pendenze diverse: una linea progressivamente
            crescente rappresenta coloro che esprimono una direzione di miglioramento
                post-retirement e quindi una visione di ottimismo per la prossima tappa
            di vita; una linea abbastanza piatta che esprime una direzione del futuro mista,
            relativamente stabile (un po’ positiva e un po’ negativa) e molto simile a ciò che ha
            caratterizzato sinora la vita lavorativa; infine, una linea decrescente che esprime
            un’attesa di peggioramento rispetto al passato per la perdita, difficilmente
            rimpiazzabile dai pensionati, di quegli aspetti positivi, non tanto di tipo finanziario
            ma relazionali, che la condizione di lavoratore garantiva. 
Nella seconda
                fase i lavoratori sono intervistati quando stanno concludendo la
            transizione o all’inizio della nuova condizione di pensionati e stanno cercando di
            adattarsi alla nuova situazione. Le narrazioni in questo caso mostrano che in un terzo
            dei casi le cose sono andate assai diversamente da quanto prefigurato e negli altri casi
            il grado di corrispondenza con quanto indicato in precedenza non risulta molto elevato.
            Gli autori della ricerca sostengono, in generale, che seppure le narrazioni della prima
            fase di intervista facciano pensare all’intenzione delle persone di agire affinché
            quanto sperato si realizzi, in realtà le circostanze della vita personale e familiare e
            i fattori contestuali (ad esempio, crisi occupazionali, rigidità del mercato del lavoro,
            malattie subentrate ecc.) hanno un rilevante peso nel delineare e differenziare gli
            effettivi percorsi di accesso al pensionamento. Tuttavia, coloro che riescono a farsi
            carico e a gestire attivamente tali fattori si trovano nelle condizioni favorevoli per
            perseguire la linea positiva che avevano prefigurato o almeno per modificare la linea
            regressiva che li preoccupava evitando i rischi paventati sin dall’inizio. Ciò avviene
            attraverso azioni correttive, ricerca di sostegni e l’intensificazione degli sforzi
            personali per raggiungere scopi vicini a quelli attesi anche se più realistici. 
Nella terza
                fase della ricerca le interviste mettono in evidenza un elemento chiave
            dell’approccio narrativo, ovvero la possibilità che la persona colleghi quanto
            prefigurato prima del pensionamento con la sua «prontezza
            volitiva» nel cercare di realizzarlo, mettendosi nelle condizioni di affrontare in modo
            costruttivo anche le circostanze non favorevoli alla trama descritta inizialmente. Dai
            resoconti si evidenzia la comune percezione che il pensionamento è comunque una
            transizione molto più complicata di quanto previsto e molto meno prevedibile. Infatti,
            nelle narrazioni emergono esempi di un frequente «effetto sorpresa» che spesso costringe
            le persone a rivedere la trama del discorso fatto su se stesse e sul loro futuro. Tale
            sorpresa riguarda ad esempio: i ritmi di vita da gestire e il tempo che non basta per i
            progetti prima immaginati; le difficoltà a mantenere le motivazioni per le attività da
            svolgere non essendoci più richieste o pressioni esterne; le relazioni sociali che
            debbono essere ricreate non avendo le stesse caratteristiche di quelle sin qui attuate
            con i propri colleghi di lavoro. 
Ne risultano storie assai differenti
            che confermano la complessità del fenomeno e l’eterogeneità dei modi con cui viene
            affrontato: alcuni realizzano con facilità quanto prefigurato e desiderato e, nel
            rivedere il loro passato recente, sottolineano gli elementi di continuità; altri si
            impegnano molto per avvicinarsi realisticamente a quanto atteso agendo anche con piccole
            modifiche nel loro modo di vita quotidiano o nelle relazioni interpersonali e puntando
            su una progressione più lenta verso gli scopi desiderati; altri ancora, soprattutto con
            una visione iniziale ottimistica del futuro, si trovano ad agire di fronte agli ostacoli
            contestuali incrementando l’impegno e i ritmi nelle attività anche non lavorative o non
            remunerative; altri infine si adattano a riconoscere un certo peggioramento della loro
            condizione che in realtà avevano temuto, cercando però di stemperarne le conseguenze con
            l’impegno personale in attività abbastanza soddisfacenti. 
Anche il secondo esempio
                sulle diverse esperienze di pensionamento si basa sull’analisi di
            interviste (circa un centinaio) realizzate dalla Schlossberg [2004], professore emerito
            dell’Università del Maryland, molto nota per i suoi studi sul
                counselling e le transizioni di carriera [Schlossberg 1981]. 
La ricostruzione delle storie
            lavorative e delle modalità di passaggio al pensionamento permette, in primo
            luogo, di far emergere il ruolo differenziale di alcuni dei
            fattori di contesto già richiamati nel paragrafo 1 (la qualità e il ruolo del lavoro
            nella vita delle persone, il tipo di relazioni familiari e la posizione della persona
            nella famiglia, la localizzazione temporale dell’uscita, quanto essa è stata preparata
            per tempo, la natura delle aspettative pre- e postlavorative, le condizioni finanziarie
            e di salute). In secondo luogo, la Schlossberg mette in evidenza tratti comuni alle
            varie narrazioni individuali sintetizzabili in stili o «percorsi di transizione» al
            pensionamento (cfr. tab. 2.1) che confermano la natura multiforme di questa fase della
            carriera e i differenti approcci adottati dalle persone. 
Peraltro, la Schlossberg sottolinea
            più volte che non c’è uno stile migliore dell’altro in assoluto. Ciascuno presenta
            vantaggi e rischi di cui il lavoratore dovrebbe essere consapevole. In sostanza, si
            tratta di stili fluidi, che possono presentarsi anche in forma parziale o mista; che
            consentono un passaggio dall’uno all’altro in funzione delle contingenze ovvero di
            facilitazioni o ostacoli presenti nello spazio di vita delle persone; che possono essere
            d’aiuto in quanto assumono la funzione di schemi di riferimento per la persona nel
            rileggere e dare un senso alla propria esperienza attuale e orientare i passi successivi
            per padroneggiarla meglio. 
Nel complesso, questi due esempi
            basati sui resoconti personali delle storie lavorative ci aiutano a capire come le
            persone stesse, nel raccontarsi, cerchino di spiegare o giustificare la complessa
            esperienza che stanno intraprendendo e, nello stesso tempo, si mettano nella condizione
            di poterla in qualche modo influenzare. Inoltre, le narrazioni ci suggeriscono come le
            persone concepiscano la fase di pensionamento in termini di preoccupazione, di
            opportunità e sfida, ma senza una drastica contrapposizione tra tali termini. Anzi
            tendono a costruire le proprie storie attuali e in proiezione futura dosando i vari
            elementi e collocandosi in punti differenti del continuum
            preoccupazione-opportunità-sfida in relazione alle risorse disponibili. In altri
            termini, vi è un certo grado di consapevolezza che le biografie narrate sono non solo
            molto differenziate ma possono cambiare nel corso del tempo. Esse sono
            «incastrate nel contesto» e possono essere plasmate dal grado di
            accesso alle risorse della situazione, dalle disponibilità di relazioni sociali e
            dall’impegno personale. 
TAB. 2.1.
                Differenti approcci del lavoratore al pensionamento 
	Stili di
                                transizione 	Principali
                                caratteristiche 
	Continuatori
	Si identificano fortemente con ciò
                                che è stata l’esperienza precedente. Continuano ad usare le stesse
                                    skills, a coltivare gli stessi interessi, a
                                seguire le routine quotidiane già note, adattandoli semplicemente
                                alla nuova condizione. Nel passaggio alla nuova fase della carriera
                                personale usufruiscono dei vantaggi di una vita abbastanza
                                prevedibile e perciò tranquillizzante anche a costo di perdere o non
                                riconoscere il valore di nuove opportunità o di sperimentare
                                alternative. 

	Volteggiatori 
(easy
                                    gliders)
	Si distaccano nettamente dalla
                                vita e dalle routine del passato gestendo ogni giornata come viene,
                                senza una agenda prefissata. Sviluppano nuovi interessi e competenze
                                in rapporto alle occasioni che capitano puntando la maggior parte
                                del proprio tempo su iniziative nuove e attraenti senza pressioni
                                temporali o obblighi di realizzare qualcosa di predefinito. Questo
                                forte interesse per una libera scelta nella gestione del tempo e
                                delle attività può essere controbilanciata dai rischi di non trovare
                                sempre opportunità stimolanti e, quindi, di rischiare a lungo andare
                                disillusioni o noia.

	Esploratori
	Si muovono in più direzioni nello
                                spazio postritiro. Riconoscono le opportunità positive di effettuare
                                notevoli cambiamenti nella propria vita attraverso varie strade come
                                il ritorno agli studi, l’avvio di una nuova occupazione
                                completamente diversa da quella sperimentata, la creazione di una
                                piccola impresa artigianale o agricola. Non vi sono rimpianti per il
                                passato bensì prevale la soddisfazione del cercare con creatività
                                qualcosa di nuovo. Ovviamente sono da preventivare anche rischi di
                                insuccesso negli investimenti necessari a produrre qualcosa e quindi
                                percepiscono che occorre gestire con attenzione una fase in cui
                                procedere solo «per prova ed errori» può rivelarsi pericolosa. Anche
                                in questo caso uno schema di riferimento non troppo rigido può
                                facilitare ripensamenti e la ricerca di un percorso più adatto alla
                                situazione. 

	Ricercatori
	Intendono distaccarsi dalle esperienze e dalle
                                routine passate anche se ancora non hanno individuato un giusto
                                sentiero da percorrere e pertanto provano varie soluzioni alla
                                ricerca di qualcosa che li possa soddisfare pienamente. Alcuni si
                                propongono di trovare presto una nicchia abbastanza stabile, altri
                                invece sono attratti dall’opportunità di provare nuove soluzioni
                                sempre più coerenti con l’aspettativa di una nuova fase di vita
                                soddisfacente. La sperimentazione continua di nuove opzioni può
                                avere risvolti negativi dal momento che riduce la possibilità di
                                stabilizzare i propri stili di vita e rischia di stimolare
                                percezioni di inappagabilità.

	Spettatori 
impegnati
	Sono profondamente segnati dalle
                                positive esperienze lavorative precedenti e cercano di mantenere dei
                                legami con il passato pur non continuando le stesse attività né
                                svolgendo ruoli lavorativi simili. In tal senso approfondiscono e si
                                tengono aggiornati sulle tendenze che caratterizzano il settore
                                professionale in cui hanno operato e partecipano a iniziative,
                                gruppi di lavoro o associazioni che operano in campi limitrofi a
                                quelli conosciuti. Pur non facendone parte, si sentono spettatori
                                attivi dell’evoluzione delle conoscenze e delle pratiche
                                professionali in un dato ambito. Tale percorso proprio perché
                                mantiene connessioni (indirette o virtuali) può rivelarsi fonte di
                                insoddisfazione poiché riportando di continuo alla memoria del
                                passato rischia di stimolare confronti svalutativi rispetto al
                                presente. 

	Ritirati
	Percepiscono una profonda fatica
                                nel partecipare attivamente alla progettazione e alla gestione
                                quotidiana della nuova condizione di vita postritiro. Tale
                                situazione è caratterizzata da sentimenti di attesa e inattività e
                                dalla mancanza di specifici interessi. Essa non rappresenta
                                necessariamente uno stato permanente, anzi per molti può costituire
                                una temporanea moratoria, uno spazio di riflessione per elaborare
                                nuovi propositi o prendere decisioni in merito ai cambiamenti
                                necessari rispetto al recente passato. Si tratterebbe di capire se i
                                ritirati sono in grado di usare costruttivamente questa condizione
                                temporanea di sospensione degli impegni ed evitare il rischio di
                                fissarsi in uno stato di apatia.

	Fonte: Sintesi da Schlossberg
                        [2004].





4.
            Stereotipi, rappresentazioni e metafore del pensionamento 



Tra i fattori di contesto che
            aiutano a comprendere l’alta variabilità delle esperienze di transizione al
            pensionamento possiamo brevemente considerare anche le immagini o le rappresentazioni
            sociali del pensionamento intese come ulteriori elementi di facilitazione o ostacolo
            alla definizione da parte delle persone dei loro percorsi di uscita dal lavoro e di
            progettazione della vita postritiro. Infatti, pare plausibile ritenere che anche tali
            espressioni del «comune sentire» all’interno della società possano avere una funzione di
                push o pull factors [Beehr et
                al. 2000] nei processi decisionali dei lavoratori, contribuendo ad
            aumentare il grado di desiderabilità delle varie opzioni possibili per la gestione della
            transizione e della fase postritiro. Ad esempio, rappresentazioni negative del
            pensionamento e della vita postritiro potrebbero spingere verso una permanenza al lavoro
            più lunga possibile o verso la realizzazione di progetti lavorativi anche dopo l’uscita
            per evitare di incorrere in giudizi sociali negativi, mentre rappresentazioni positive
            potrebbero giustificare in molti l’attrazione per una fase postritiro da impostare
            liberamente, senza pressioni pregiudiziali. 
Non sono molte né sistematiche le
            evidenze empiriche su questi aspetti della «cultura del pensionamento» in una data
            società e sui suoi possibili effetti sulle persone. Qualche indicazione indiretta può
            essere tratta dagli studi sugli stereotipi del pensionamento. 
Com’è noto, gli stereotipi sono
            schemi cognitivi o categorie mentali che le persone usano per gestire le informazioni
            ovvero per interpretare la realtà e rispondere prontamente soprattutto di fronte a
            oggetti, persone o eventi ambigui o sui quali sono disponibili poche informazioni. Tali
            forme di semplificazione del pensiero possono essere più o meno rigide, diffondersi
            rapidamente in un certo contesto sociale e avere un segno sia positivo sia negativo.
            Vedere il pensionamento solo come una «fase di libertà dagli
            impegni e di piena soddisfazione» può rappresentare un esempio di stereotipo positivo,
            mentre considerarlo come sinonimo di «vecchiaia o di cattiva salute» implica una visione
            negativa di tale esperienza. 
Kiefer e Briner [1998], si sono
            occupati di queste forme semplificate del pensiero sul pensionamento (che di fatto
            sovrastimano o sottostimano qualche aspetto di verità di tale fenomeno e che spesso sono
            diffuse nei contesti organizzativi) identificandone tre tipi. 
Il primo riguarda il
                pensionamento come inizio della senilità. Il contenuto di tale
            stereotipo concerne la conclusione della carriera per il decremento delle funzionalità
            fisiche e psicologiche dell’anziano e, dunque, per la sua prevedibile inefficienza sul
            lavoro. Il secondo comune stereotipo è definito come fine della vita
                lavorativa ovvero della seconda fase della vita di una persona (essendo
            la prima fase quella di formazione e la terza, appunto, quella del pensionamento). Il
            terzo stereotipo tratta i lavoratori senior come forza lavoro
                marginale e, dunque, di ridotta rilevanza per la vita e produttività
            organizzativa. 
Sulla base di quanto detto in
            precedenza in merito al new retirement, sarebbe abbastanza facile
            mostrare come tali modi di pensare rappresentino distorsioni con limitata evidenza
            empirica circa la loro plausibilità. 
Qui interessa invece rimarcare il
            fatto che tutti e tre gli esempi risultano fondati sul tratto negativo dell’età dei
            pensionandi/pensionati. L’age stereotyping è stato ampiamente
            studiato e anche di recente sono stati verificati alcuni tipici stereotipi [Ng e Feldman
            2012] che tendono a sostenere nei contesti di lavoro condotte discriminatorie verso i
                late-career. Gli autori, con la loro accurata metanalisi,
            dimostrano che solo l’ultimo dei sei maggiori stereotipi legati alle età elencati in
            parentesi (i lavoratori anziani sarebbero: meno motivati, più resistenti al cambiamento,
            soggetti a malattie che influenzano il lavoro, più vulnerabili ai conflitti familiari,
            non affidabili, con minore volontà di impegnarsi in programmi formativi e di sviluppo di
            carriera) ha trovato un qualche riscontro empirico e sostengono che soprattutto i
            dirigenti dovrebbero rendersi conto della fallacia di molte loro azioni giustificate con
            visioni erronee dell’anzianità lavorativa (su questi aspetti
            cfr. anche il cap. 7). 
Tale effetto ha oggi un notevole
            rilievo dal momento che la partecipazione al lavoro dei lavoratori senior è in
            tendenziale crescita seppure con resistenze evidenti da parte delle imprese private (ma
            anche nel pubblico impiego) ad assecondare questa prospettiva sia nel corso della
            carriera normale sia soprattutto nelle condizioni di possibile rientro nel mercato del
            lavoro dopo il ritiro. Negli ambienti lavorativi «ospitali» sono riconosciute le qualità
            dei late-career (ad esempio lealtà, esperienza professionale e
            affidabilità), tuttavia in molti casi è presente una svalutazione pregiudiziale del
            personale anziano, facilmente accusato di obsolescenza delle
            skills, perdita di creatività, resistenza al cambiamento, eccessivo
            attaccamento alle posizioni di comando, alti costi. Gli stessi dirigenti tendono a
            privilegiare il potenziale dei giovani rispetto all’esperienza degli anziani nonostante
            le dichiarazioni di principio di tipo egualitaristico o i numerosi documenti europei in
            favore della permanenza lavorativa dei lavoratori senior. 
Queste visioni contraddittorie
            persistono e sostengono propensioni negative verso i senior
            (ageism) più volte riconosciute specialmente in occasione di
            dismissioni per riorganizzazione aziendale, di promozioni di carriera, di nuove
            assunzioni anche temporanee ecc. e che sembrano accentuarsi nelle situazioni di crisi
            economica. Al riguardo indagini recenti mostrano che: gli accessi al mercato del lavoro
            sono in numero più basso per i lavoratori maturi; essi sperimentano tassi più elevati di
            disoccupazione di lunga durata, sebbene la perdita del lavoro sia abbastanza
            indipendente dall’età e hanno una più elevata inattività economica che facilmente
            rischia di divenire permanente [Taylor et al. 2010]. 
Il richiamo agli stereotipi sui
                late-career è stato fatto solamente per segnalare i loro
            possibili effetti differenziali sul modo di concepire il pensionamento da parte degli
            stessi interessati, ampliando anche per questa via il tasso di eterogeneità delle
            esperienze di pensionamento che si presentano nella nostra società. Da questo punto di
            vista il ritiro dal lavoro, quando si associa allo stigma di
            «età avanzata», tende a divenire immagine di debolezza, impotenza, improduttività,
            malattia e tendenziale stato di dipendenza sociale. Dunque si ha una visione negativa
            con cui molti lavoratori sono costretti a confrontarsi senza grandi possibilità di
            uscirne indenni anche sul piano emotivo. Al riguardo, si è osservato [Gaillard e
            Desmette 2010] che quei lavoratori in fase di transizione che sono esposti a tali
            stereotipi negativi legati all’età vivono in modo più negativo tale esperienza rispetto
            a quelli che operano in contesti culturali in cui sono presenti visioni neutrali o
            positive dell’anzianità. Inoltre, quella parte di lavoratori che ha introiettato questa
            concezione stereotipata dell’anzianità riferisce di una peggiore qualità della vita e
            sembra provare più facilmente sentimenti di sconfitta e dubbi sulla propria reputazione
            sociale. In tal senso, Ng e Feldman [2012] riferiscono che alcuni lavoratori si sentono
            vittime impotenti di fronte al comune sentire svalutativo e reagiscono con un
            abbassamento della stima di sé, pensando all’uscita dal lavoro solo come tentativo
            difensivo per il superamento immediato di una condizione stressante e poco tollerabile.
            Altri invece, meno sensibili alle immagini sociali negative del pensionamento,
            reagiscono in modo più attivo quasi sfidando la situazione non favorevole mediante
            l’aumento del proprio impegno a realizzare iniziative costruttive. 
Un’interessante indagine
            [Roland-Lévy e Berjot 2009] sulle rappresentazioni sociali del pensionamento in Francia
            conferma che l’insieme dei significati sociali condivisi in una data comunità su tale
            fenomeno non solo risulta molto articolato, ma presenta connotazioni differenziate, ad
            esempio, in base all’età e alla condizione occupazionale delle persone. Gli autori
            infatti, usando come stimolo la parola «pensionamento» e chiedendo di esprimere le
            libere associazioni, rilevano come i nuclei forti delle rappresentazioni sociali emerse
            siano centrati sull’«età anziana» e sul «tempo di riposo» nelle persone giovani che non
            lavorano e in parte nei lavoratori (con però minore attenzione all’età e più frequenti
            sottolineature dei rischi di solitudine e noia). Per i neopensionati il nucleo centrale
            della rappresentazione è dato invece dal «minore stress» e dal «rischio di inattività»
            con limitati riferimenti all’età. In sostanza, si conferma la
            presenza di una rappresentazione sociale in cui convivono segni positivi e negativi
            dell’esperienza del pensionamento che possono giustificare atteggiamenti duplici (di
            preoccupazione o, viceversa, di aspettativa positiva) verso questa fase di vita da parte
            delle persone coinvolte nella transizione. 
Tale variegata presenza di
            concezioni del pensionamento nella società è dimostrabile anche attraverso la
            considerazione delle molte metafore presenti nel linguaggio comune. 
L’uso delle metafore negli studi
            organizzativi è ora abbastanza frequente, come pure è molto presente in quelli relativi
            alle carriere lavorative [Inkson 2004]. Esso rappresenta un modo di trarre dal
            linguaggio quotidiano indicazioni sintetiche, familiari e vivide che ci aiutano a
            cogliere significati nuovi o imprevisti degli eventi e delle situazioni, a comunicarli
            in modo rapido e incisivo, a persuadere del loro valore (naturalmente anche a rischio di
            esagerare qualche aspetto, nasconderne altri o incorrere in semplificazioni eccessive,
            distorsioni e stereotipi veri e propri). Ad esempio, parlando delle carriere lavorative,
            nel discorso quotidiano si adottano metafore illustrative come «percorsi di carriera»,
            «sentieri di carriera», «percorsi privilegiati di carriera (fast
                track)», «percorso di ingresso in ruolo (tenure
                track)», «scala gerarchica», «viaggio», «soffitto di vetro», «storia di
            vita», «stadi o fasi di vita», «stagioni della vita», «albero decisionale». Anche nelle
            teorie formali sono molto comuni termini metaforici come «carriera arcobaleno
                (life-career rainbow)», «mappa di carriera», «stadi di vita»,
            «àncore di carriera», «portfolio di carriera». I termini usati facilmente elicitano
            l’immaginazione dell’osservatore e della persona stessa illuminando qualche aspetto a
            prima vista non considerato della propria attuale carriera o stimolando la
            focalizzazione su fattori di ostacolo o di facilitazione dello sviluppo futuro [El-Sawad
            2005]. La relativa fluidità delle metafore riesce a dar conto anche dei rapidi
            cambiamenti strutturali delle carriere odierne. Infatti sono ormai diventate comuni
            nuove metafore come «carriere senza confini» (boundaryless
            careers), «carriere proteiformi» (protean careers) e
            «carriere caleidoscopiche» (kaleidoscope careers).
            
        
Seppure meno sviluppato, anche il
            discorso metaforico sul pensionamento si avvale di esempi comuni che ci offrono
                qualche insight su questa esperienza. Nel linguaggio quotidiano
            si usano, ad esempio, metafore come: «ultima fase di vita», «meritato riposo», «lungo
            week-end», «occuparsi del giardino» (per tempo, ovvero pianificare il ritiro), «nuovo
            inizio», «nuovo capitolo», «un nuovo viaggio» che lasciano intravedere tonalità
            affettive e prospettive ben diverse. Lasciamo al lettore l’interpretazione che ritiene
            più congeniale di questi esempi e richiamiamo invece un contributo [Sargent et
                al. 2011] focalizzato sulle metafore del pensionamento prodotte da un
            gruppo di manager neopensionati attraverso interviste in profondità e successive domande
            di approfondimento sui protocolli verbali. 
Vengono identificate otto categorie
            di metafore adatte a descrivere il pensionamento che mostrano la notevole segmentazione
            delle possibili esperienze e dei significati a esso attribuiti. Si tratta di: 
	Perdita: mancanza
                        di scopi, timore di essere dimenticati, minaccia per la propria identità.
                    
	Rinascita: nuovo
                        inizio, un nuovo capitolo, una tela bianca (da pittore) con possibilità
                        infinite di perseguire i propri interessi e desideri. 
	Disintossicazione: l’esperienza di purificarsi fuggendo
                        da una vita lavorativa insalubre e stressante. 
	Liberazione:
                        sentirsi liberati da vincoli e costrizioni lavorative; correre verso una
                        libertà ritrovata di recente. 
	Scalare di una
                            marcia: guadagnare del tempo cambiando marcia; un passaggio
                        rallentato per dare un ritmo migliore alla propria vita. 
	Proseguire il
                            cammino: continuare nell’impegno e nel fornire contributi
                        usando le proprie capacità in differenti contesti. 
	Pietra miliare:
                        aver raggiunto una vetta, conseguito gli scopi; un segnale della fine di una
                        fase e dell’inizio di un’altra. 
	Trasformazione:
                        un adattamento positivo a un nuovo ruolo o un nuovo stile di vita; assumere
                        una nuova identità [ibidem, 318]. 




Gli autori sottolineano che tutte
            le metafore sono usate, spesso in forma combinata, anche se le più comuni risultano la
                perdita e la rinascita seguite dalla
                disintossicazione e dalla
                liberazione. Mentre perdita e
                disintossicazione servono specialmente a commentare i rischi e
            le sfide dovute all’uscita dalla carriera, rinascita e
                liberazione riflettono una visione positiva della nuova esperienza di
            vita del pensionamento. 
Nel complesso anche partendo dalle
            metafore in uso sembra confermarsi una notevole differenziazione dei significati del
            pensionamento caratterizzata, ad esempio, dal grado di minore o maggiore attenzione alla
            gestione del momento attuale, alla focalizzazione su prospettive passate o future, a
            dimensioni dell’identità e degli stili di vita in trasformazione, alla continuazione o
            progettazione di azioni. Peraltro, secondo Sargent e colleghi [2011], non sembrano
            emergere drastiche contrapposizioni tra una prospettiva di declino individuale o
            disimpegno e gli attuali orientamenti centrati sul principio di «essere produttivi per
            sempre» mediante rientri lavorativi. Appare invece più realistica la possibilità che le
            persone intendano collocarsi in un certo punto del continuum in
            relazione alla differente qualità delle esperienze lavorative in corso e alla
            disponibilità delle risorse non solo finanziarie che rendono realistiche le possibilità
            di scelta. 




Capitolo terzo 

Diventare un ex



Questo bar lo gestisco da 30 anni. L’ho ristrutturato
            come lo volevo io e ho continuato a rimodernarlo, tenerlo in perfetto ordine, pulito,
            con prodotti di qualità e un servizio il più possibile impeccabile. Avevo allora 40
            anni. Oggi ne ho 71. Lei mi chiede cosa ci faccio qui alle 7 di domenica mattina? Questo
            per me non è solo un lavoro; è stata ed è la mia casa, il mio passatempo, l’opportunità
            per dare un lavoro ai miei figli. Difficile pensare di mollare. 
Vista l’età, la mattina mi sveglio presto, mentre i
            miei due figli fanno più fatica, specie la domenica. Meglio stiano a casa con i miei
            nipotini. Quindi «il turno» della domenica mattina me lo sono preso io. 
Certo non lavoro la sera, faccio meno ore di una volta
            e devo dire che tendo a stancarmi più facilmente di un tempo. Ma la salute mi sorregge e
            ora ho anche più tempo per curare il mio aspetto. Il migliore caffè lo preparo ancora
            io. Quindi perché mi devo sprecare standomene a casa o a dover pensare come occupare il
            tempo? 
Gestore di un bar 


Si deve sottolineare che la
        macrotransizione al pensionamento (cfr. quadro 3.1) è un processo che si colloca in gran
        parte a livello individuale seppure fortemente influenzato da fattori
        di livello macrosociale, come i sistemi di welfare e le norme sul
        pensionamento, e di mesolivello [Wang e Shi 2014] come, ad esempio, la
        maggiore o minore qualità del lavoro e il network di relazioni personali (tipo di relazioni
        familiari e presenza di sostegni sociali). 
Tale processo può determinare profonde
        ripercussioni non solamente sulle condotte superficiali del lavoratore in corso di uscita o
        appena ritirato e sul livello di soddisfazione per la propria vita [Pinquart e Schindler
        2007], ma anche sul modo di percepire se stesso e di vedere la
        realtà, sui modi con cui gli altri, in generale, lo percepiscono e valutano. Del resto,
        nella transizione l’individuo inizia a confrontarsi con nuove circostanze e domande
        ambientali, a verificare i significati di relazioni che possono modificarsi o essersi già in
        parte modificate nella fase di prepensionamento, a riflettere su prospettive, assunti e
        routine di cui in concreto appropriarsi. Dunque, non ci sono automatismi semplici in questa
        transizione, ma più probabilmente si presenta alla persona un nuovo «compito di sviluppo» da
        affrontare con le risorse psicosociali disponibili. 
Vale allora la pena delineare brevemente
        gli elementi essenziali del processo di transizione per poi cercare di mettere in risalto
        come le persone si pongano nei confronti di questo speciale passaggio dalla fase lavorativa
        a quella postlavorativa che, in primo luogo, significa diventare un ex
        (operazione non semplice come nel caso riportato all’inizio del capitolo) e poi, se
        possibile, cercare di costruire qualcosa di nuovo. 
Quadro 3.1.
                 Micro e macrotransizioni 



Un lavoratore di lungo corso è
            divenuto via via esperto nella gestione di numerosi passaggi da una condizione all’altra
            o da un ruolo all’altro anche nella stessa giornata lavorativa, come, ad esempio, quando
            ha svolto le funzioni di capoufficio al mattino e quelle di corsista durante un’attività
            formativa aziendale nel pomeriggio; o quando è rientrato a casa e ha assunto il ruolo di
            genitore nell’aiutare i figli a fare i compiti e poi quello di addetto alla pulizia del
            giardino di casa; o ancora quando ha svolto funzioni di economo per un’associazione
            sportiva del suo quartiere o ha contribuito come volontario ai turni del servizio di
            autoambulanza di un’associazione assistenziale. Questi esempi, però, si riferiscono a
                microtransizioni [Ashforth, Kreiner e Fugate 2000] che
            riguardano passaggi tra ruoli svolti quasi simultaneamente e possono determinare
            accumuli di stress sotto forma di inconvenienti quotidiani (daily
                hassles). In genere, esse hanno un minore grado di complessità rispetto
            alla macrotransizione che connota l’uscita di fine carriera
            lavorativa e sembra richiedere notevole impegno alla persona per
            gestirla con soddisfazione [Ashforth 2001]. Del resto, una storia lavorativa si
            costruisce come sequenza di molte micro e di alcune macrotransizioni. Si delinea come un
            mix di esperienze di stabilità e momenti di cambiamento relativi, ad esempio, al posto
            di lavoro, all’assunzione di nuove responsabilità nella stessa azienda, a occasioni di
            mobilità verticale o orizzontale, a periodi di lavoro lontano da casa o all’estero, a
            fasi di crisi occupazionale con uscite forzate temporanee o permanenti. Eventi che hanno
            punteggiato la storia lavorativa di una persona nel corso degli anni caratterizzandola
            come intreccio di occasioni, anche involontarie, di passaggio da una situazione
            all’altra, intervallate da periodi di maggiore stabilità [Nicholson 1984]. Tali
            cambiamenti di differente entità connessi con il lavoro vanno in parallelo con
            l’esperienza di altre importanti transizioni nella vita personale come lo sposarsi,
            l’avere dei figli, l’acquistare una casa, la gestione di malattie o incidenti, il
            prendere decisioni relative alla cura dei genitori anziani e così via. Il passaggio al
            pensionamento rientra tra i grandi cambiamenti della storia lavorativa personale. Esso è
            una macrotransizione largamente prevedibile (almeno nei paesi ove i sistemi di welfare
            l’hanno resa un normative life-event), localizzata nella fase
            finale della carriera, che attualmente però può presentarsi in modi assai differenziati
            e determinare esiti soggettivi e oggettivi di diverso valore: positivi e negativi, di
            sviluppo o di deterioramento. 

1. Cosa
            caratterizza una transizione psicosociale 



Si potrebbe pensare che un
            lavoratore senior abbia un buon grado di familiarità con le transizioni, che dovrebbe
            renderle facilmente e velocemente metabolizzabili. Tuttavia, non sempre ciò accade in
            quanto un loro tratto comune consiste proprio nel riproporsi ogni volta come
            «interruzione di ciò che è noto (e forse gradito)», come superamento di un confine
            fisico, psicologico o sociale che implica il personale coinvolgimento nel transito da
            uno stato percepito a un altro. Ciò significa dover affrontare un cambiamento,
            autopromosso o derivante da una pressione esterna, che spesso non resta in superficie,
            ma tende a estendersi su valori, atteggiamenti, stili di vita, relazioni
            sociali e condotte ampiamente collaudate sia nel contesto
            lavorativo sia in quello personale. 
Tali modifiche risultano quasi
            sempre impegnative poiché possono riguardare l’intero modo di porsi della persona in una
            data situazione. Ad esempio, si tratta di dover modificare qualche aspetto importante
            del modo di lavorare, ampliare o sostituire il proprio set di conoscenze necessarie per
            delineare progetti soddisfacenti ed eseguire nuovi compiti, creare nuove relazioni con
            le persone (colleghi o superiori) con cui si sta cominciando a collaborare. Accanto a
            questi cambiamenti di tipo «funzionale», spesso occorre prendere atto di esigenze di
            cambiamento di più ampia portata: vedere se stessi «con nuovi occhi», dare un diverso
            significato alle proprie relazioni con il mondo esterno, riflettere sulle vecchie
            priorità delle proprie azioni ed eventualmente definirne una differente gerarchia,
            elaborare e gestire nuove emozioni, imparare e mettere in pratica schemi d’azione che
            meglio si adattino alla situazione post-transizionale. La rilevanza e la complessità di
            ogni transizione stanno nel significato soggettivo attribuito al cambiamento esterno,
            più o meno grande, che si deve affrontare e ai cambiamenti cognitivi, affettivi e
            comportamentali che si devono attivare. Per tale ragione occorre considerare quale
            impatto si viene a determinare sulla persona e sulle sue relazioni nel momento in cui si
            richiede e si avvia una transizione. 
Alcuni ricercatori [Avolio e Hannah
            2008] assegnano alla transizione un ruolo di «evento scatenante» che crea uno squilibrio
            dell’assetto soggettivo e spinge una persona a mettere alla prova le sue credenze di
            base. In precedenza, Parkes [1971], non volendo usare il termine «crisi» per la sua
            prevalente connotazione negativa almeno nel linguaggio comune, aveva insistito nel
            qualificare questi passaggi cruciali nella vita di una persona come
                transizioni psicosociali. Esse si qualificano come cambiamenti
            significativi e durevoli poiché richiedono sia l’abbandono di un insieme di assunti su
            se stessi, sugli altri e, in generale, sul mondo esterno sia la ricostituzione di modi
            di vedere la realtà e se stessi più adatti ad affrontare il nuovo spazio di vita. Anche
            Dotlich, Noel e Walker [2004] descrivono le transizioni come «passaggi» ovvero come
            eventi che portano la persona da un posto a un altro in modo che
            possa vedere il mondo e se stessa da un altro punto di osservazione e provare nel
            contempo nuove emozioni per questa visione d’insieme. Naturalmente, lo squilibrio
            iniziale, i cambiamenti indotti nella fase transizionale e l’assestamento finale possono
            risolversi positivamente o creare, invece, una condizione peggiorativa rispetto allo
            stato precedente. 
La letteratura sulle transizioni
            generalmente rende evidente un’articolazione temporale del processo transizionale
            considerando alcune «fasi chiave» [Schlossberg 1981; Nicholson 1984]. In sostanza,
            mettendo in controluce i vari modelli teorici che si sono occupati delle fasi della
            carriera lavorativa, emerge una sorta di script abbastanza tipico
            delle transizioni istituzionali che, di norma, prevedono ruoli d’ingresso
                (role-entry) cioè punti di arrivo abbastanza ben definiti
            [Ibarra e Barbulescu 2010]. 
Una posizione centrale è attribuita
            al momento di incontro con la nuova realtà (il confine tra vecchio
            e nuovo) in cui emergono più nettamente le differenze tra ciò che si era prima e ciò che
            si sta per essere, tra esperienze anticipate ed esperienza attuale. Questa fase di
            incontro è preceduta da quella di preparazione (o
                pianificazione) nella quale la persona può avere costruito
            aspettative più o meno precise e realistiche sul suo futuro prossimo e predisposto linee
            di azione per gestire le imminenti novità. Segue una fase di
                adattamento che risulta cognitivamente ed emozionalmente impegnativa
            poiché è il momento in cui la persona deve abbandonare il ruolo conosciuto (con le sue
            connesse credenze, aspettative e routine collaudate da tempo) per apprenderne di nuove,
            adatte alla situazione che per la prima volta si sta sperimentando. Infine, viene
            considerata una fase di stabilizzazione con la quale si consolidano
            le interazioni tra persona e nuovo contesto mediante lo sviluppo di condotte che si sono
            rivelate adatte ed efficaci, la generazione di nuove routine, la specificazione degli
            apprendimenti fondamentali e dei requisiti di capacità funzionali alle prestazioni
            richieste. Dopo questa fase può essere avviato, se necessario, un nuovo ciclo
            transizionale [Nicholson 1984].
        
Ma quali sono le caratteristiche
            essenziali di una transizione? 
Per descriverne la struttura sono
            state proposte diverse dimensioni non mutualmente esclusive e in genere rappresentabili
            come gradi diversi di un continuum. In tal modo si ottiene una
            raffigurazione abbastanza vivida della variabilità e della complessità del processo in
            cui è coinvolta la persona in qualche momento tipico della sua carriera
                morale. Descriviamo ora una lista di tali dimensioni tratta ad
                sensum dai lavori di Sargent e Schlossberg [1988], Ashforth [2001] e
            Ibarra e Barbulescu [2010]. Essa può servire come una sorta di
                check-list sia per diagnosticare differenti profili
            transizionali in base ai vari dosaggi con cui una data dimensione può caratterizzare una
            transizione, sia per avere un’idea generale della complessità dei processi transizionali
            con cui una persona si confronta e dei possibili esiti (positivi o negativi) che essi
            determinano. Seguendo tale lista si descrive il passaggio in modo meno
            istituzionalizzato rispetto a quanto normalmente previsto dalla teoria dei ruoli [Ibarra
            e Barbulescu 2010] e caratterizzato dal processo di role-exit, come
            vedremo nel paragrafo 2. 
	
                    Grandezza. Si tratta della caratteristica forse più
                    importante dal momento che concerne la natura e la quantità delle richieste che
                    l’imminente nuova condizione può porre al pensionando rischiando di fargli
                    pagare costi maggiori dei vantaggi per il suo adattamento. Ibarra e Barbulescu
                        [ibidem] si concentrano sulla grandezza della
                    transizione al pensionamento rimarcando l’idea che le transizioni si
                    differenziano in base all’ampiezza e intensità del cambiamento richiesto e,
                    indirettamente, al costo soggettivo di dover cambiare conoscenze,
                        skills e relazioni interpersonali e sociali. Le
                    richieste al pensionando che sta transitando variano di intensità nei termini di
                        knowing why ovvero quante e quali credenze, valori e
                    immagini di sé risultano a rischio di dover essere modificate; di
                        knowing what ovvero cosa occorre che egli sappia e
                    sappia fare nella nuova situazione; di knowing whom e
                    dunque quali relazioni sociali mantenere, ridurre o ricreare per rendere
                    possibile una soddisfacente gestione della nuova
                    esperienza.
                
	
                    Novità. Soprattutto se il passaggio al pensionamento, anche
                    quando viene pianificato per tempo, subisce contrattempi di varia natura (ad
                    esempio, per modifiche normative o imprevisti familiari) è assai probabile che
                    si presenti come esperienza radicalmente nuova e per ciò stesso preoccupante. In
                    altri termini, una transizione risulta più impegnativa e richiede notevoli
                    investimenti cognitivi e affettivi se si caratterizza come eccessivo «effetto
                    sorpresa» [Louis 1980] ovvero è dominata da rilevanti intoppi lavorativi o
                    familiari. Ciò risulta più complicato se la persona non può avvalersi né della
                    possibilità di «seguire le orme» lasciate da altri colleghi o conoscenti prima
                    di lui né della trasmissione diretta di informazioni chiarificatrici né del
                    soccorso di modalità istituzionalizzate di aiuto. 
	
                    Desiderabilità. Una transizione desiderabile
                    è ovviamente guardata dai diretti interessati in modo positivo
                    [Ashforth 2001]. Vi è un comune sentire che si tratta di un’evoluzione positiva
                    e non di una perdita di qualcosa (status, prestigio,
                    titolo), dunque non c’è da temere per il suo esito finale. Tuttavia, non sempre
                    tale sentimento è condiviso e spesso nei contesti lavorativi, ma anche nella
                    cerchia amicale e di vicinato e nella stessa famiglia, prevalgono immagini
                    negative della nuova condizione che tendono a offuscare il grado di
                    desiderabilità, della transizione al pensionamento. Quando vi è elevata
                    desiderabilità, è ragionevole prevedere una più forte motivazione all’impegno
                    personale nella gestione di questa transizione vista come esperienza socialmente
                    accettabile; quando invece vi è bassa desiderabilità (specialmente se associata
                    al sovraccarico di imprevisti o a stereotipi negativi sul pensionamento), il
                    rischio del cambiamento implicito nella transizione può divenire fonte di
                    preoccupazione e ansia e richiedere molti sforzi di comprensione e spiegazioni
                    per poter essere accettato. 
	
                    Rapidità. Per molto tempo il pensionamento è stato
                    rappresentato come un passaggio brusco dall’occupazione al riposo a tempo pieno.
                    La velocità della transizione al pensionamento dei
                        late-career, implicava la necessità di dover dare
                    risposte altrettanto rapide alle domande della nuova situazione, a pena di
                    doverne subire gli effetti stressanti e di disadattamento. Tale dimensione
                    risulta ora meno centrale [Calvo, Haverstick e Sass
                    2009]. Infatti, l’esistenza di forme graduali di ritiro dal lavoro delinea una
                    sorta di nuovo percorso transizionale, ovvero determina una zona più ampia tra
                    occupazione piena e pensionamento che può riempirsi di forme differenti di
                    attività soddisfacenti per il lavoratore, la sua famiglia e la stessa comunità.
                    La gradualità della transizione (o lentezza dell’uscita)
                    sembra riscuotere un elevato interesse da parte di molti pensionandi sia per le
                    opportunità di integrazione economica che lascia intravedere sia per una minore
                    preoccupazione di perdere lo stato di benessere precedente lasciando viva ancora
                    per un po’ la loro carriera, sia, infine per concedere tempo per impostare un
                    soddisfacente piano di adattamento alla condizione definitiva di pensionati.
                    Anche molti policy-makers vedono con favore il ritiro
                    graduale inteso come modalità per deludere meno le preferenze di molti
                    lavoratori verso la continuità lavorativa, per facilitare il loro adattamento
                    futuro alla condizione di pensionati e per non ostacolare il miglioramento del
                    loro reddito attuale. 
	
                    Controllo percepito. Quanto il lavoratore senior percepisce
                    di poter controllare la sua transizione al pensionamento? La percezione di
                    controllo rinvia, da un lato, al grado di proattività con
                    cui si affrontano gli eventi e, dall’altro, al livello di
                        autoefficacia, ovvero a quanto la persona stessa si
                    sente in grado di plasmare la propria vita lavorativa anche nella sua fase
                    finale in relazione ai propri progetti e ai vincoli concreti che incontra [Moen
                    1996]. I margini di azione nei confronti del pensionamento sono in genere assai
                    limitati per la prevalenza di regole o costrizioni normative che tracciano
                    percorsi assai rigidi. Tuttavia, spesso tali vincoli vengono a modificarsi
                    strada facendo creando, per alcuni lavoratori e in certi momenti storici, spazi
                    decisionali inattesi. Ad esempio, le modifiche del sistema pensionistico
                    italiano che si sono succedute negli ultimi decenni hanno creato condizioni
                    diversificate per l’uscita dal lavoro o per il suo proseguimento fino a età più
                    elevate di quanto originariamente previsto per una data coorte di lavoratori. In
                    tali condizioni di variabilità, la possibilità di individuare strategie di
                    azione corrispondenti alle attese dei singoli si sono verificate e in ogni caso
                    hanno facilitato per alcuni la possibilità di controllare e
                    affrontare meglio la situazione stessa (si pensi alle
                    cosiddette «finestre di uscita» riservate ad alcune categorie di lavoratori). In
                    generale, si è osservato che laddove risulta più elevata la percezione di poter
                    controllare la situazione lavorativa anche rispetto alle condizioni di uscita
                    per pensionamento gli esiti in termini di benessere per il lavoratore risultano
                    più elevati [Calvo, Haverstick e Sass 2009]. 
	
                    Prefigurazione. Quanto è prefigurabile l’uscita lavorativa
                    per pensionamento? Una caratteristica della transizione concerne il grado con
                    cui essa può essere pensata in anticipo nei suoi possibili esiti [Ekerdt
                        et al. 2001]. L’importanza di questa prefigurazione è
                    stata segnalata a proposito delle pratiche di preparazione al pensionamento che
                    in alcune organizzazioni vengono facilitate (anche a distanza di molto tempo da
                    quando si verificherà questo evento) per rendere più scorrevole tale passaggio
                    (si veda il cap. 6). La maggior parte dei lavoratori si aspetta di lasciare il
                    lavoro e costruisce aspettative al riguardo, ma ciò non garantisce la
                    scorrevolezza e il successo della transizione o delle successive fasi di
                    adattamento alla condizione di pensionato. Il prefigurarsi l’uscita risulta
                    spesso in contrasto con imprevisti di varia natura sia aziendale (improvvise
                    chiusure e licenziamenti) sia, soprattutto, normativa (si pensi al fenomeno
                    degli esodati) rendendo assai incerto e frustrante il momento transizionale.
                
	
                    «Timing». La transizione al pensionamento avviene in un
                    momento importante della storia lavorativa di una persona quando cioè essa
                    dovrebbe essere pronta e disposta a lasciare il proprio percorso professionale
                    con il quale dovrebbe aver già raggiunto gran parte delle proprie mete.
                    Difficile però stabilire questo esatto timing soggettivo,
                    che tende a discordare ampiamente con quello della transizione al pensionamento
                    fissato da norme sociali [Han e Moen 1999]. Si può ipotizzare che un eccessivo
                    scostamento tra questi due tempi determini effetti transizionali non favorevoli
                    nel breve e nel lungo termine. Tuttavia, come accennato nel capitolo primo, si è
                    verificato nella realtà un andamento oscillante tra periodi di incentivo
                        all’early retirement e periodi (come quello attuale) di
                        rinforzo della continuità lavorativa. Ciò ha creato
                    nelle persone molte incertezze sul loro futuro e determinato
                    percezioni di non equità soprattutto quando, nel
                    definire i tempi di uscita, non si sono considerati i differenti costi e la
                    qualità variabile delle esperienze lavorative. In generale, una transizione che
                    si verifica off-time, nel senso di scarsa coerenza con i
                    tempi attesi e le aspettative della persona, sembra in ogni caso implicare
                    notevoli costi soggettivi per la sua corretta gestione. 
	
                    Sincronismo. Poiché diverse transizioni possono anche
                    presentarsi nella vita di una persona in una sequenza ravvicinata è importante
                    considerare anche il grado di sincronismo tra due transizioni [Crosnoe e Elder
                    Jr. 2002]. Quando è troppo elevato si possono determinare cambiamenti
                    significativi imputabili a ciascuna delle transizioni che si accumulano nello
                    stesso periodo, provocando una sorta di «sovraccarico cognitivo ed emotivo» più
                    difficile da affrontare e gestire con efficacia. Così, ad esempio, se la
                    transizione al pensionamento coincide con un peggioramento nello stato di salute
                    del pensionando o del partner, con una vedovanza o con cambiamenti importanti
                    nelle relazioni affettive (come una separazione tra coniugi e l’avvio di nuovi
                    legami affettivi), con cambiamenti di casa o di residenza, è assai probabile che
                    la molteplicità delle richieste di ciascuna transizione renda più stressante,
                    impegnativa e meno fluida questa fase della vita. 



2. Uscire
            dai ruoli: disinvestire o reinvestire? 



Le transizioni psicosociali sono
            state al centro di tre classiche tradizioni di studio che hanno cercato di capire: come
            si costruiscano e sviluppino le carriere lavorative; in cosa
            consistano e come operino i processi di socializzazione lavorativa
            dal punto di vista delle organizzazioni e delle persone; quale sia una
            ragionevole articolazione degli stadi di sviluppo nel corso della vita
                umana. In tutti e tre i casi l’attenzione è principalmente posta sul
            fenomeno dell’entrata della persona in una fase della carriera o in un nuovo gruppo
            sociale o di lavoro e sui processi di cambiamento culturale, valoriale, di atteggiamenti
            e delle competenze attivati da tale transizione in ingresso. Al
            riguardo sono tipici esempi la transizione dalla scuola al lavoro (in
            particolare, il primo work entry),
            l’assunzione di nuovi ruoli e di responsabilità lavorative, le varie forme di mobilità
            intra- e interorganizzativa. 
Molto meno sviluppate risultano la
            riflessione e la ricerca sul fenomeno opposto o speculare, cioè sulla
                transizione in uscita da un ruolo, da un gruppo sociale, da una
            professione o da una condizione di vita come quella lavorativa [Ashforth 2001]. Ciò è
            abbastanza curioso per il fatto che entrata e uscita sono due eventi strettamente
            interconnessi. Nonostante risultino spesso trattate separatamente dagli ingressi
            correlati, le uscite sono eventi molto comuni. Esse: a) sono
            sperimentate ricorsivamente come quando i giovani concludono ciascuno dei vari cicli di
            studio oppure quando i lavoratori sperimentano ripetute forme di mobilità che prevedono
            il passaggio da un’organizzazione a un’altra o un periodo temporaneo di lavoro in un
            altro paese anche lontano; b) talvolta sono rese visibili
            pubblicamente, ad esempio, quando uno studente raggiunge il diploma di laurea e segue i
            vari cerimoniali che mostrano che egli sta lasciando l’università oppure quando, a
            seguito di una minaccia di chiusura aziendale, si attivano reazioni sindacali collettive
            che, tuttavia, spesso si concludono con l’insuccesso ovvero con «uscite forzate» dal
            lavoro, più o meno socialmente protette; c) implicano, comunque,
            una separazione anche fisica dal contesto sociale precedente, come quando si lasciano i
            genitori per «mettere su casa» o si trasloca in un’altra città o paese per motivi di
            lavoro o, per qualche altro motivo, si lascia il proprio gruppo sociale di appartenenza. 
La transizione al pensionamento è un
            tipico fenomeno di role-exit. Esso per molto tempo è stato visto
            nella sua accezione di senso comune solamente come separazione netta, distacco brusco,
            conclusione senza appello di una fase del ciclo di vita predeterminata dalle norme:
            dunque una transizione in uscita solo regolata dall’esterno, con
            ridotti margini di manovra da parte della persona. 
Ma che significato ha per un
            lavoratore tale tipo di transizione? 
Donald Super [1990] è stato fra i
            primi a focalizzarsi sulle dimensioni psicosociali di questo particolare
            momento finale nell’evoluzione della carriera di una persona.
            Secondo Super essa prevede un’ordinata sequenza di stadi di sviluppo (esplorazione,
            stabilizzazione, mantenimento, declino), ciascuno dei quali risulta caratterizzato da
            compiti specifici. Affrontandoli attivamente con successo, una persona può procedere
            nella prevista traiettoria fino allo stadio finale denominato inizialmente di «declino»
            e successivamente di «disengagement (disinvestimento)». All’interno
            di questa tradizionale visione della carriera, elaborata in una fase storica in cui
            traiettorie lineari di sviluppo professionale – dalla scelta del lavoro fino al
            pensionamento – apparivano comuni (almeno per una popolazione di classe media e in un
            mercato occupazionale relativamente poco turbolento), ciò che ancora risulta di
            interesse è proprio la nozione di disengagement. 
A differenza degli ingressi di
            ruolo, aperti per definizione al presente-futuro e orientati spesso alla crescita e
            all’apprendimento (di nuove cognizioni, atteggiamenti, condotte, stili di vita ecc.), la
            fase di ritiro sarebbe caratterizzata invece solo dal progressivo distacco cognitivo ed
            emotivo da una parte importante della vita che è stata plasmata mediante il
            coinvolgimento attivo in uno specifico ambito di lavoro remunerato. Prevarrebbe lo
            sguardo nostalgico verso il passato che si sta abbandonando e alle vecchie fonti di
            identità personale e sociale rispetto a un presente che si sta impoverendo di
            significati e a un «futuro da pensionato», spesso poco definibile e ancora socialmente e
            soggettivamente rappresentato come spazio psicosociale di inattività e rilassamento. Il
            disinvestimento emotivo e il distacco fisico e psicologico dal contesto lavorativo, che
            in realtà solo per un limitato numero di lavoratori cominciano in prossimità
            dell’effettivo pensionamento [Ekerdt e DeViney 1993], sarebbero dunque i principali
            parametri descrittivi dell’esperienza di exit. 
Ma è sempre così? 
In realtà, la sola considerazione
            del distacco e del disengagement non sembra più adeguata a recepire
            la complessità dell’attuale transizione in uscita dei late-career e
            delle prospettive di un suo soddisfacente superamento [Chen 2011a].
            
        
Soprattutto tenendo presenti le
            molte forme di uscita lavorativa già presenti nella società attuale e le differenti
            strategie di costruzione di percorsi di vita postpensionamento, occorre arricchire la
            nozione tradizionale di exit avvicinandola di più a quella di
                entry. In altri termini, distacco e disinvestimento da uno
            specifico ruolo svolto a lungo in un certo contesto (si pensi a una professione con le
            concrete responsabilità assegnate, a un dato gruppo di appartenenza, allo status
            ricoperto nel contesto lavorativo precedente ecc.) sono processi soggettivi stimolati
            dall’esigenza sociale di un periodico «rinnovamento dei ranghi» e giustificati dal
            bisogno personale di affrontare e gestire una transizione complessa ed emotivamente
            impegnativa con il minor numero di rischi per il proprio assetto psicologico. Essi però
            possono implicare, contemporaneamente, nuovi investimenti su altri progetti, ruoli e
            attività e sugli apprendimenti necessari per svolgerli con successo. Con ciò rendendo
            possibile la costruzione di un’ulteriore tappa di vita non più caratterizzabile solo
            dalla semplice esperienza di consumo del tempo libero o, peggio, dall’attesa del declino
            psicofisico. 
La necessità di approfondire – nella
            fase di uscita lavorativa – il processo di disinvestimento da una condizione e da ruoli
            che sono stati centrali per l’identità personale e sociale, ma anche le opportunità di
            ristabilire occasioni di sviluppo identitario e di reinvestimento delle proprie energie,
            è stata esplorata secondo due interessanti prospettive che di seguito presentiamo.
        

3. Un nuovo
            stadio nella carriera? 



La prima prospettiva riprende la
            tradizione di ricerca sugli stadi di sviluppo della carriera che si sono occupati anche
            della fase finale di pensionamento [Wang e Shultz 2010] e si fonda su una rielaborazione
            della concezione di Super sulla carriera [Chen 2011a e b]. 
Tale prospettiva – denominata
                Life-Career-Re-Engagement (LCRE) – privilegia la possibilità di
            concepire una nuova fase (la retirement career) nel ciclo di vita
            della persona partendo dall’assunto che l’esperienza del
            pensionamento possa essere affrontata in termini costruttivi e
            propositivi e non semplicemente di disinvestimento cognitivo e affettivo e di distacco
            fisico e sociale. 
Il concetto chiave della LCRE, è
            quello di re-engagement inteso nel senso proattivo di atteggiamenti
            di apertura al futuro e di senso di
                rinnovamento. Essi sono tradotti operativamente come continuazione del
            coinvolgimento personale, ma su nuovi compiti di sviluppo da svolgersi in forme e in
            contesti diversi dal passato. Focalizzarsi sul re-engagement
            rispetto al disengagement implica anche vedere in modo diverso il
            pensionamento: non più come «scendere dal treno», concludere un percorso, bensì pensare
            a una nuova «stazione di viaggio» che contraddistingue la carriera personale. In tal
            senso la vita della persona in fase di pensionamento può essere ancora orientata da una
            vocazione originale, dalla ricerca personale di significati, dalla creatività e dal
            coinvolgimento in attività (non necessariamente di lavoro pagato) che procurano
            appagamento e gioia. Naturalmente, non si tratta di un destino generalizzato né di un
            compito obbligatorio per il pensionando, ma di un’opportunità che può essere scelta e
            perseguita con impegno da chi desidera collocarsi in una nuova fase di vita [Savickas
            2002] da progettare concretamente sulla base delle risorse disponibili e sfidando le
            incertezze della nuova situazione. 
Secondo la LCRE, anche l’esperienza
            del pensionamento può essere vista nella sua dimensione evolutiva come momento di nuova
            esplorazione del sé e delle proprie potenzialità di trasformazione [Schlossberg 2004]
            almeno in presenza di condizioni di salute psicofisica accettabili. Ciò significa non
            solo riconoscere le dimensioni di sé rese salienti dalle nuove relazioni
            postpensionamento, ma anche tradurre in pratica la propria agency
            sia impegnandosi in nuovi lavori remunerativi sia mediante l’elaborazione di progetti
            altruistici, l’utilizzazione delle proprie conoscenze e competenze in favore della
            comunità, la valorizzazione della «saggezza» raggiunta in molti campi della vita,
            trasmissibile nelle relazioni interpersonali, in vari tipi di associazione e, in senso
            lato, negli ambiti educativi. 
Questa prospettiva insiste sulla
            continuità dello sviluppo anche in età elevata e sulla possibilità di contrastare
            i rischi di stagnazione psicologica attribuendo al
            pensionando/neopensionato il compito di: gestire con impegno i molti ruoli attraenti e
            soddisfacenti ancora possibili, anche se spesso da scoprire, e soppesare bene le diverse
            circostanze, opportunità e risorse personali e sociali utilizzabili per tale compito.
            Così per alcuni sarà più facile, ad esempio, rivestire ruoli di istruttore, di testimone
            in attività di formazione, di socio o di volontario in attività cooperative; per altri
            potrà essere interessante operare come artigiano, agricoltore o professionista in studi
            associati o presso case editrici; per altri potrà essere aperto un ruolo attivo in
            associazioni culturali, professionali, sportive, di volontariato; per altri ancora ci
            potranno essere impegni familiari come nonno o come caregiver; per
            altri, infine, risulteranno attraenti le attività di tempo libero e sportive e l’impegno
            nell’organizzarle. Dunque la fase di retirement career, vista
            nell’ottica del re-engagement, appare molto sfaccettata e dinamica
            per la possibile coesistenza di un’ampia offerta di nuovi ruoli sociali su cui investire
            energie e che possono essere anche tra loro complementari. Da ciò l’importanza di
            progettare il proprio presente-futuro ridefinendo progressivamente le priorità e i tempi
            degli scopi che si desidera raggiungere. 

4. Le fasi
            della «role-exit» 



La seconda prospettiva si rifà alla
            classica ricerca qualitativa sulla role-exit di Ebaugh [1988]
            ripresa in dettaglio e arricchita da Ashforth [2001] con l’intento di ricostruire le
            diverse fasi che, almeno tendenzialmente, definiscono il processo di
                disengagement. Poiché si tratta di un contributo molto noto ci
            limitiamo a una breve sintesi con qualche commento personale. 
La prima fase è
            caratterizzata dalla comparsa dei primi dubbi su quanto valga la
            pena insistere con il proprio impegno nell’attuale situazione lavorativa. Gli oggetti
            più comuni dei dubbi iniziali da parte del pensionando sono ad esempio: cambiamenti
            organizzativi percepiti come sfavorevoli; la diffusione di nuove regole lavorative non
            ben accettate; l’imprevista crescita di piccoli screzi o
            microconflitti nelle relazioni coi colleghi; la percezione di non essere più valorizzati
            o di essere addirittura sopportati dagli altri membri del proprio gruppo di lavoro;
            l’aumento delle occasioni di insoddisfazione per un clima lavorativo divenuto
            eccessivamente competitivo e con qualche segnale anche indiretto di
                anti-age; la presenza di un imprevisto numero di errori
            nell’esecuzione del proprio lavoro o l’aumento della fatica nello svolgere i compiti
            normali, percezioni di burnout. La percezione che qualcosa è
            cambiato e che la situazione non sta andando bene spinge la persona sia alla ricerca di
            informazioni che potrebbero chiarire tali dubbi sia a confrontarsi con gli altri per
            convalidarli o disconfermarli. Proprio la reazione dei colleghi e degli amici ai quali
            la persona si rivolge per avere un riscontro risulta cruciale nell’attenuare o invece
            determinare un’escalation dei dubbi stessi. Spesso il mancato
            sostegno informativo e affettivo o il ricevere risposte reticenti e formalistiche
            rafforzano i dubbi sul presente. Ciò può addirittura spingere a reinterpretare episodi e
            relazioni (anche passate) come non più in linea con il proprio modo di fare, poco
            accoglienti e sempre più incoerenti con gli scopi che la persona vorrebbe raggiungere
            restando nella situazione. Nel complesso, esse rafforzano la convinzione che ormai è
            opportuno lasciar perdere e che un cambiamento non solo è necessario, ma desiderabile. 
Dunque, se i dubbi iniziali sono di
            fatto rafforzati da un clima poco accettante e fonte di ansia e dal ridotto sostegno
            delle stesse persone significative alle quali sono stati rivelati per avere un aiuto,
            allora il processo di exit procede con una seconda fase
                di ricerca e di valutazione delle alternative. Questa fase rappresenta
            non tanto una disamina razionale di tutti gli sbocchi possibili quanto piuttosto il
            riconoscimento che la situazione attuale, vissuta ormai come una trappola, può trovare
            una via di uscita soddisfacente solo nell’individuazione di altre attività e ruoli
            sociali. Anche quando c’è una vaga conoscenza iniziale di cosa fare dopo, la spinta a
            lasciare il passato e muoversi in una nuova direzione risulta sostenuta, da un lato, dai
            propri desideri e dal riconoscimento delle proprie risorse (interessi, valori e
            competenze) da spendere in una nuova situazione e, dall’altro,
            dalla disponibilità di una rete sociale di sostegno da utilizzare in un’eventuale nuova
            esperienza. È un momento cruciale poiché rappresenta l’occasione concreta per
            rappresentarsi un futuro con il quale coinvolgersi da subito, cercando informazioni
            sulle attività e i ruoli possibili, considerando nuove relazioni e ambiti di svolgimento
            delle proprie iniziative. Si avvia in tal modo anche un’iniziale
                socializzazione anticipatoria che potrà in seguito facilitare
            la specificazione di progetti e la loro traduzione operativa: l’exit
            sta ora procedendo speditamente, ma comincia in qualche modo una nuova forma
            di role-entry. 
Si entra così nella terza
                fase che diventa il «punto di svolta» dell’uscita dalla situazione
            attuale. Essa si caratterizza come manifestazione esterna dei propri propositi, ad
            esempio, tramite una dichiarazione esplicita ad amici e colleghi che si sta lasciando
            una strada, con l’eventuale aggiunta delle ragioni di tale uscita. È spesso vissuta con
            titubanza e preoccupazione per ciò che ci si sta lasciando alle spalle, per l’abbandono
            degli obblighi e dei diritti di cui si è a lungo usufruito, ma anche per la progressiva
            riduzione dei contatti interpersonali e di (gran) parte dei legami significativi
            sperimentati. Il punto di svolta, con la dichiarazione pubblica di impegno a cui restare
            fedeli, contribuisce a superare lo stato di incertezza e dissonanza che ha accompagnato
            le prime due fasi dell’exit e i tradizionali cerimoniali di uscita
            predisposti dai colleghi o dall’organizzazione possono contribuire a eliminare qualche
            restante dubbio [Trice e Morand 1989]. 
Il processo si completa con la
                quarta fase di creazione del ruolo di ex. Cosa significa per
            una persona divenire un ex? Come vede se stesso e come si presenta
            agli altri? 
La persona sa di doversi adattare
            alla nuova situazione superando le possibili tensioni tra passato, presente e futuro.
            Egli è divenuto qualcosa di diverso, in quanto non più partecipante a pieno titolo di un
            dato gruppo sociale e professionale, ma nello stesso tempo potrebbe trovarsi in
            difficoltà nel ridefinire se stesso nella nuova condizione in cui non ha ancora
            sperimentato pienamente nuove e soddisfacenti fonti di identità. In fondo, anche se ha
            anticipato progetti e individuato possibili percorsi futuri, il
            pensionando si trova ancora soggettivamente in uno spazio
            psicologico intermedio tra fine e inizio, quello che Bridges [1980] ha chiamato
                neutral zone: uno stato psicologico di incertezza e ambivalenza
            tra rimpianto del passato («vorrei continuare a essere quello che ero») e aspettative
            positive del futuro imminente («voglio cambiare e fare qualcosa di nuovo»). Si comprende
            quindi la condizione di esitazione che può durare anche a lungo e che è stata descritta
            come esperienza di liminalità (da limen,
            soglia) [Ashforth 2001; Ibarra 2004]: vedersi collocato in uno spazio non ben definito,
            avendo sospeso o lasciato i legami identitari precedenti e non essendo ancora coinvolto
            in nuovi ruoli con cui identificarsi e definirsi anche rispetto agli altri. 
Si tratta di un’esperienza di attesa
            e di sospensione connotata da preoccupazione, ansia e incertezza, ma che può svolgere
            anche una funzione costruttiva in quanto rappresenta un tempo di riflessione personale
            non solo per «salutare il passato», ma per valutare quanto del passato può restare
            attivo, essere trasferito e integrarsi con i nuovi ruoli possibili e con la nuova
            identità in fase di ridefinizione. Il modo con cui è gestita l’esperienza di
                liminalità può produrre esiti diversi in relazione anche alla
            dotazione di risorse di coping della persona (livello di stima di sé e autoefficacia,
            grado di ottimismo, presenza di sostegno sociale, di servizi di accompagnamento
            all’uscita ecc.) e all’intensità o grandezza del cambiamento in atto. In particolare,
            quanto è più ampio il cambiamento transizionale tanto più forti le difficoltà nel
            gestire l’ambiguità, le incertezze e i conflitti inerenti il passaggio in corso e la
            revisione di sé e dell’immagine che si vuole mostrare agli altri. 
Alcuni restano imbrigliati in
            condotte, stili e interessi tipici della condizione precedente, fondano solo sulle
            caratteristiche del passato (lo status, il potere e il prestigio raggiunti) e sulle
            vecchie relazioni la propria immagine di sé e il proprio modo di presentarsi agli altri,
            anche a rischio di trovarsi in contrasto con la nuova realtà, di apparire nostalgici
            attori di un copione ormai inadeguato e di ricevere dagli altri valutazioni poco
            favorevoli. 
Altri restano troppo a lungo nella
            situazione di limbo, senza cercare ancoraggi concreti per ricostruire
            un’esperienza positiva, per tradurre in pratica i propri
            desideri abbozzati nelle fasi precedenti rischiando così sia una brusca rottura con il
            passato e il disorientamento attuale sia di provare sentimenti di scarso controllo e di
            limitato senso di appartenenza alla nuova situazione, con emozioni tendenzialmente
            depressive. 
Altri, infine, operano in modo più
            equilibrato. Da un lato, cercano di soppesare quanto la nuova situazione permetta
            l’esercizio di conoscenze, skills e abitudini senza forzature.
            Essi, poi, intendono conservare quelle porzioni della propria identità precedente che
            sono di valore e socialmente desiderabili anche perché possono facilitare il loro
            cammino e il loro adattamento di vita in generale. Dall’altro lato, possono liberarsi di
            aspetti di sé e della propria esperienza da dimenticare perché inutili o non più
            convenienti per il proprio presente e futuro. 
Nel complesso, divenire un
                ex non è comunque un compito semplice per tutti i lavoratori. Alcuni
            scorrono le varie fasi con dosaggi modesti di preoccupazione e ansia superabili in breve
            tempo. Altri, invece, possono provare notevoli tensioni e sviluppare atteggiamenti
            negativi verso il cambiamento e resistenze a dare una nuova rappresentazione di sé,
            distante da quella precedente il ritiro. Ciò è più probabile avvenga per chi occupa
            posizioni elevate nella scala delle professioni, ha un fortissimo attaccamento allo
            specifico lavoro svolto, con eccessiva identificazione con lo status raggiunto, con le
            funzioni di potere esercitate, con il possesso di competenze pregiate ritenute, a torto
            o a ragione, insostituibili. Kets de Vries [2003], consulente organizzativo di
            formazione clinica, attribuisce a chi si trova in posizioni di alta responsabilità e di
            comando, come ad esempio i CEO (Chief Executive Office), il forte rischio di incorrere
            nella sindrome da pensionamento. Essa consiste nell’insistenza a
            posporre il proprio ritiro persino quando si è ormai raggiunto il massimo dei risultati,
            non si è felici del lavoro attuale, ci si sente sempre più svuotati di iniziativa,
            irritati, depressi e isolati dagli altri. Aspetti tipici della sindrome sono: la perdita
            di significato dell’attività svolta, percezioni di vulnerabilità personale, paura di
            «non essere più nessuno» e sospetti di poter subire reazioni negative di rivalsa dai
            vecchi subordinati; inoltre, l’unico desiderio di questi
            dirigenti è che ciò che è stato fatto non sia distrutto dagli altri e pertanto cercano
            con puntiglio e invadenza di influenzare la preparazione dei successori. 
Senza necessariamente pensare a
            questi estremi quasi patologici, esempi comuni del disagio transizionale in uscita da
            ruoli importanti possono essere le periodiche proteste pubbliche contro l’abbassamento
            dei limiti di età per il pensionamento da parte di gruppi professionali prestigiosi come
            quelli dei magistrati, dei professori universitari, dei primari del servizio sanitario o
            di alti dirigenti della pubblica amministrazione. 




Capitolo quarto 

Cambiamenti in corso: identità ed emozioni



Ho 60 anni e sento molta fatica dentro. Gestisco
            centinaia di persone, ci sono grane quotidiane, sento sulle mie spalle una grande
            responsabilità. Fino a qualche anno fa, tutto questo era una sfida da affrontare e mi
            caricava. Ora trattare con i sindacati sempre così conflittuali, aggiornarsi di continuo
            sul groviglio di leggi, affrontare casi umani e difficoltà di relazione nei vari uffici
            non mi entusiasma più. Le relazioni interne al mio ufficio si sono un po’ raffreddate.
            Probabilmente si sta preparando la mia successione e tutti sono molto più cauti nei miei
            confronti. Vecchi amici non possono più essere definiti come tali. 
Vivo come su due piani. Quello del lavoro che mi
            affatica, assorbe le mie energie e mi svuota. Quello della mia famiglia (le nipotine) e
            del mio tempo libero (le camminate in montagna e la pesca) che mi rigenera. Spero di
            arrivare in fretta a chiudere la mia carriera e di poter dedicare tutto il mio tempo al
            secondo piano. Anche se non so proprio se riuscirò a colmare il grande vuoto che il
            lavoro lascerà nel modo di vedere me stesso. 
Direttore di risorse umane di una grande
            azienda 


La scuola di oggi non mi piace. Mi sembra che stia
            tornando al periodo in cui ero giovane, in cui agli insegnanti non veniva chiesto di
            pensare, ma di eseguire pratiche burocratiche. Insegnare però mi piace, è una delle
            missioni della mia vita. Quando sono in aula, e so che non ci sono arrivata per caso, ma
            preparandomi a fondo, mi sento realizzata. Mi sono sempre sentita così in quasi
            quarant’anni di carriera. Mi gratifica e mi fa stare bene, anche se ora mi stanca molto
            fisicamente e mi prende molto tempo, soprattutto alle incombenze famigliari. Però alla
            mia età mi sento esperta e non mi spaventa stare in mezzo a trenta bambini per tante ore
            nella giornata. Per questo continuo a insegnare, nonostante avessi già pianificato per
            l’anno scorso il fine carriera. Poi sono rimasta intrappolata dalla riforma Fornero.
            Devo anche dire che se non avessi fatto altre attività fuori dalla scuola negli ultimi
            venti anni – la formatrice per altri insegnanti, attività di
            ricerca – non avrei potuto studiare e imparare tante cose. Anche imparare a gratificarmi
            da sola. Oggi queste esperienze mi fanno sentire esperta e sicura di me stessa. Credo
            che quando smetterò, alla fine di quest’anno, sentirò la mancanza dell’insegnamento.
            Della scuola di per sé credo di no, ma di insegnare e rendermi utile sì. 
Insegnante elementare 


Nel recente passato le problematiche del
        pensionando/pensionato potevano restringersi a due grandi insiemi: 
1. come adattarsi in modo più o meno
        rapido alla nuova condizione con l’ingresso in una categoria sociale come quella dei
        pensionati dai confini laschi, ma tendenzialmente considerata ai margini della società; 
2. quale garanzia di sussistenza
        economica e sociale è concessa alla persona dal cosiddetto «sgabello a tre gambe» sul quale
        poggiare la propria esistenza postritiro: tipo di sistema previdenziale, qualità della
        pensione raggiunta, risparmio personale accumulato.
Nei paesi dove l’età di pensionamento è
        meno rigidamente fissata da norme si è progressivamente aggiunto un terzo insieme:
3. quali fattori personali,
        professionali e situazionali possono permettere l’uscita (indipendentemente dall’età
        «canonica») per poi reimmettersi sul mercato del lavoro in base ai desideri e alle
        aspettative individuali di continuare a lavorare.
Tutto ciò è ora facilitato dalla
        configurazione «flessibile» del mondo delle occupazioni che da diversi anni vede: l’ampia
        diffusione di forme parziali di lavoro e contratti contingenti mirati su progetti,
        affidabili a personale esperto anche di elevata seniorship; un maggiore
        utilizzo di intermediari (come i servizi di placement o di
            head hunting) facilitanti i reingressi; dinamiche di
        domanda-offerta occupazionale di lavoratori senior in alcuni settori come quelli della
        consulenza professionale. È prevedibile che il new retirement accentui
        l’importanza del suddetto punto 3, nel senso che, al di là del parametro dell’età, la
        prospettiva di molti lavoratori di mantenersi disponibili a una nuova fase di
            carriera postritiro e a progettare nuove forme
            di entry dopo l’uscita dal lavoro principale potrà
        rappresentare un fenomeno sociale via via crescente. 
Diviene quindi utile cercare di
        evidenziare alcuni cambiamenti prossimali, visti sia come stati emotivi
        temporanei e di rapida comparsa sia come impegni specifici da parte del
        pensionando/pensionato per la gestione dei compiti di riorganizzazione di sé e della propria
        esperienza indotti dalla transizione in uscita (riservando al capitolo quinto un’analisi dei
            principali outcomes distali del passaggio al pensionamento ovvero
        delle influenze più ampie e meno immediate su benessere e salute). 
1.
            Pensionamento e identità: cosa cambia nel modo di vedere se stessi 



Un tema ampiamente dibattuto
            riguardante il «divenire pensionato» concerne l’identità personale e sociale e gli
            eventuali cambiamenti indotti da tale passaggio. Del resto, tra i numerosi modi di
            definire il pensionamento ci si è sforzati di considerare anche come lo stesso
            pensionato si autodefinisca e se tale definizione di sé concerne attributi inerenti la
            nuova condizione o resta legata alle fonti dell’identità precedente [Teuscher 2010]. 
In generale, l’identità rappresenta
            il modo di vedere se stessi rispondendo alla classica domanda «chi sono io?» che
            l’individuo si pone in una specifica fase di vita e in un dato contesto di esperienza.
            Dunque, sono prevedibili identità multiple nello stesso individuo, poiché le risposte
            dipendono dalle diverse circostanze incontrate che possono mettere in primo piano
            qualche caratteristica, rendendola saliente nel descrivere se stessi. Questa continua
            opera di «aggiustamento dell’identità», in una data situazione e in un tempo definito,
            riguarda i significati della propria relazione con la realtà che vengono valorizzati sia
            dalla persona stessa sia dagli altri. Essi derivano, da un lato, dai ruoli sociali che
            la persona riveste (ad esempio, i vari ruoli di lavoratore, coniuge, genitore, amico
            ecc.) e dalla sua appartenenza a un dato gruppo sociale e, dall’altro, da attributi
            individuali (tratti, caratteristiche personali, preferenze, credenze, valori ecc.) anche
            idiosincratici e dalle condotte che manifesta nella specifica
            situazione e che ricevono feedback e valutazione da parte degli
            altri. 
Oltre a far capire chi è una persona
            in un momento dato della sua esperienza, l’identità si presenta anche nella sua
            dimensione futura come insieme di rappresentazioni di ciò la persona vorrebbe o dovrebbe
            essere o di ciò che potrebbe temere di diventare: sono i «sé possibili» [Markus e Wurf
            1987] intesi come schemi di riferimento e orientamenti che motivano la persona a
            conseguire gli scopi desiderati o a evitare quelli indesiderati anche attraverso
            un’autoregolazione dei cambiamenti di sé e la valutazione preventiva delle conseguenze
            di una data sequenza di azioni scelta per conseguire gli obiettivi. 
Le identità, personale e sociale,
            sono dunque l’esito di un processo di costruzione mai effettivamente concluso. Esse
            variano nella loro composizione interna in rapporto: a) alla
            centralità e rilevanza per l’individuo, in un dato momento, di una certa caratteristica
            (ad esempio, la competenza o la socievolezza); b) a quanto
            riflettono aspetti reali o potenziali della persona (ad esempio, il sé reale, i sé
            possibili, il sé ideale); c) al loro grado di stabilità o
            provvisorietà (ad esempio, subito dopo una delle principali transizioni psicosociali).
            In ogni caso, vi è un sostanziale accordo tra gli studiosi sul fatto che la molteplicità
            delle identità e il loro grado di cambiamento non intacchino la possibilità di una loro
            coesistenza all’interno del self, che svolge appunto la funzione di
            integrare le diverse esperienze identitarie in un’organizzazione unitaria
                [ibidem]. 
In questo senso si parla di un
                lavoro identitario che consiste nell’impegno autoriflessivo
            delle persone a formare, aggiustare, cercare di mantenere o rafforzare le loro identità
            in relazione alle pressioni situazionali al cambiamento [Sveningsson e Alvesson 2003].
            Questo lavoro identitario risulta particolarmente importante proprio nei momenti di
            transizione e si svolge: in primo luogo mediante l’esplicitazione delle varie condotte
            quotidiane (uso del linguaggio tipico di un certo contesto, dei simboli di appartenenza,
            della divisa ecc.) che segnalano all’esterno ciò che si è o si vuole divenire; in
            secondo luogo attraverso strategie cognitive più sofisticate di reintepretazione
            di sé e della realtà dopo un evento critico (ad esempio, con
            l’uso di strategie di coping focalizzate sui problemi o sui compiti); e infine
            effettuando confronti sociali selettivi con persone e gruppi che permettano di
            verificare il grado di appropriatezza delle caratteristiche dell’identità posseduta e di
            trovare un equilibrio ottimale anche attraverso aggiustamenti in qualche aspetto delle
            sue componenti. 
Una parte importante dell’identità è
            quella connessa con il lavoro. 
L’identità lavorativa si costruisce
            come definizione di sé fornita dalla persona usando attributi e linguaggi che sono
            caratteristici del suo contesto di lavoro, della sua professione o dei gruppi di cui fa
            parte o che assume come riferimento principale. Inoltre, spesso sono connessi con la
            posizione ricoperta in questo particolare contesto sociale, con le aspettative personali
            e collettive e con gli scambi sociali che caratterizzano la sua esperienza
            professionale. In sostanza, compongono l’identità lavorativa sia motivazioni,
            preferenze, credenze, valori, competenze ed esperienze individuali [Schein 1978] sia i
            giudizi e le attribuzioni elaborate dagli altri membri del suo entourage
            sociale. 
Per molti, soprattutto per coloro
            che hanno vissuto esperienze positive, coerenti con la loro formazione e con le loro
            capacità e che hanno avuto la fortuna di operare con buoni margini di discrezionalità e
            in modo creativo, il lavoro è stato una fonte identitaria che è difficile sostituire.
            Del resto, quanto più è elevata questa identificazione cognitiva e affettiva con il
            lavoro, con il proprio gruppo e spesso anche con l’organizzazione, tanto più la persona
            tende a esprimere se stessa prevalentemente tramite il lavoro e a integrare (e talvolta
            a subordinare) con l’esperienza lavorativa gli altri ruoli sociali vissuti. Inoltre,
            quando l’identificazione con il ruolo lavorativo risulta troppo elevata tendono a
            crescere le difficoltà di uscita da tale ruolo [Ashforth, Kreiner e Fugate 2000]. Ciò
            giustifica anche l’intenzione di proseguire il lavoro finché è possibile o di ritornare
            sul mercato del lavoro senza una vera e propria «interruzione psicologica» anche dopo il
            pensionamento. Interrompere il lavoro rischia di essere percepito come il riconoscimento
            forzato di un’inabilità dovuta all’età e la perdita improvvisa
            dei punti di riferimento per autodefinirsi. Pertanto l’adattamento alla nuova condizione
            di vita diviene assai faticoso e richiede un esplicito impegno nel lavoro identitario
            [Sveningsson e Alvesson 2003]. 
Da notare che parte delle difficoltà
            di adattamento con cui si confronta il pensionando/neopensionato sono legate anche al
            fatto che la sua identità sociale, sin qui costruita sulle
            relazioni di lavoro (reputazione, significato dell’esperienza lavorativa rispetto alle
            aspettative e identificazione cognitiva e affettiva con il gruppo di appartenenza), deve
            ora modificarsi con riferimento all’ingresso in una categoria sociale (i pensionati)
            poco attraente e anzi considerata spesso socialmente marginale. In altri termini, la
            «categoria di arrivo» della transizione in uscita dal lavoro, quando troppo connotata da
            uno stereotipo negativo circa l’età avanzata e il declino psicofisico, risulta poco
            adatta a divenire una fonte attraente con cui le persone definiscono se stesse e a
            sostituire quelle che sino a quel momento hanno funzionato. Vale la pena sottolineare,
            comunque, che parti importanti della vecchia identità personale e sociale possono non
            scomparire e continuare a ravvivare il valore di sé, a condizione che siano integrate e
            riordinate per importanza all’interno del complessivo concetto di sé. Come rileva la
            Teuscher [2010] su un campione di circa 700 lavoratori e pensionati svizzeri di età
            compresa tra 58 e 70 anni, sono i pensionati che utilizzano per definirsi più fonti di
            identità (come la professione, la famiglia, valori personali ecc.) rispetto ai
            lavoratori più focalizzati solo sul lavoro. In generale, nei pensionati compare
            un’identità meglio articolata e ricca che utilizza più fonti ed è correlata con una
            maggiore soddisfazione nei vari ambiti di vita. 
Come già detto, l’identità
            lavorativa si sviluppa nell’interazione sociale e dunque risente direttamente delle
            reazioni e dei punti di vista degli altri attori con cui la persona è in relazione.
            Questa «dipendenza dal contesto» è rafforzata dal fatto che il lavoro, assegnando un
            ruolo sociale in genere di lungo periodo, svolge altre importanti funzioni per la
            persona (e per la sua identità) che sono messe in discussione dalla transizione al
            pensionamento e vanno affrontate e gestite con cura per prevenire effetti negativi
            sull’adattamento e il benessere psicosociale. Ci riferiamo
            almeno agli aspetti ripresi nei tre paragrafi seguenti. 

2. La
            necessità di ridefinire il proprio ruolo 



Il ruolo che sin qui ha svolto il
            pensionando/neopensionato è stato in genere assai significativo per la costruzione della
            sua identità e talvolta è stato percepito come altrettanto importante rispetto agli
            altri ruoli personali, compresi quelli familiari. Reitzes e Mutran [2004], ad esempio,
            hanno mostrato in lavoratori di mezz’età addirittura che, aumentando l’importanza del
            ruolo lavorativo, tende a decrescere quello di genitore o di coniuge. Sempre nella
            stessa ricerca emerge che coloro che considerano più saliente e importante il ruolo
            lavorativo tendono ad avere una più elevata stima di sé. La presenza del lavoro tra i
            fattori importanti dello spazio di vita della persona e della costruzione dell’identità
            costituisce un fattore problematico nel momento di passaggio al pensionamento vissuto
            come perdita di un punto di riferimento utile a organizzare il proprio assetto
            psicologico. Mor-Barak [1995] sottolinea questa difficoltà dovuta al fatto che con la
            perdita di questo ruolo principale non solo si riduce il reddito (non dimentichiamo che
            esso è uno dei significati fondamentali del lavoro), ma si perdono anche le modalità sin
            qui sperimentate di acquisire soddisfazione personale e orgoglio per ciò che si fa e di
            valutare positivamente se stessi. Anche le interazioni sociali possono ridursi e in
            molti casi devono essere sostituite implicando un impegno aggiuntivo per soddisfare i
            propri bisogni di relazione; come pure le motivazioni di generativity
            che caratterizzano gli older worker, intese come
            desiderio di trasmettere o condividere le loro conoscenze e competenze alle nuove
            generazioni, devono trovare altre strade a seguito dell’uscita dal contesto
            organizzativo. Secondo Armstrong-Stassen, Schlosser e Zinni [2012] queste perdite,
            importanti anche sul piano motivazionale, legate al ruolo sono tra le ragioni di ritorno
            al lavoro o di unretirement. 
Naturalmente, vi sono ampie
            differenze nel reagire alla perdita del ruolo lavorativo in rapporto al grado di
            attaccamento al lavoro svolto. Taylor e Cook [1995] distinguono
            tra: a) coloro che hanno un modesto attaccamento al ruolo
            lavorativo; essi in genere non risentono del passaggio al pensionamento poiché il ruolo
            lavorativo non è una fonte preminente di identità; b) coloro che
            sentono la necessità di ricoprire un ruolo formale chiaro pur non avendo provato un
            forte senso di identificazione con l’organizzazione in cui stanno operando o hanno
            operato sino ad ora. In questo caso prevale l’interesse per un ruolo attivo e la
            capacità di produrre. Essi sono l’effettivo obiettivo della persona e quindi l’uscita
            dal precedente lavoro non costituisce un vero problema a patto che si riesca a risolvere
            la transizione al pensionamento con la ricerca e l’attaccamento ad altri ruoli
            produttivi anche a tempo parziale o a forme di bridge-employment
            (si veda il cap. 1); c) coloro che hanno un fortissimo e quasi esclusivo
            attaccamento al loro lavoro (work as self) come fonte di identità.
            Si tratta di lavoratori che definiscono se stessi soprattutto in base alle
            caratteristiche del lavoro svolto e all’appartenenza a una certa organizzazione o gruppo
            di lavoro e vedono nel lavoro un contesto fondamentale per l’espressione e la
            realizzazione di sé. In questo caso la necessità di rimpiazzare le fonti di identità
            [Teuscher 2010] è più difficile da soddisfare e dunque l’effetto finale è quello di
            accentuare i sentimenti di perdita. 
In generale, il passaggio da un
            ruolo strutturato come quello lavorativo a ruoli autodefiniti e dai confini laschi come
            quello di pensionato implica dei costi di apprendimento e attivazione. Del resto, lo
            sviluppo della nuova carriera di pensionato e dell’identità corrispondente significa
            [Ibarra 2004]: fare nuove cose (o fare cose simili a quelle del passato, ma in altro
            contesto e con differenti opportunità e vincoli); verificare o ricostruire un network
            interpersonale e sociale coerente con la nuova posizione; giungere progressivamente a
            una nuova «narrazione di sé», soddisfacente e capace di legare le esperienze passate, i
            fattori del presente e la prospettiva futura. 
Tali costi di primo
                adattamento post-transizionale sono più alti per coloro che hanno
            concentrato se stessi su uno o pochi ruoli derivando solo da questi le loro principali
            fonti di identità. Infatti, l’esperienza accumulata gestendo
            molti ruoli significativi per la persona in contesti lavorativi
            ed extralavorativi può servire per moderare gli effetti dirompenti della transizione al
            pensionamento, compensando e bilanciando le diverse esperienze e aspettative da cui
            trarre energie per ricostituire o aggiustare la propria identità attuale. In tal senso,
            Schlossberg [2004], nel suo lavoro professionale di counselling per
            lavoratori in transizione al pensionamento, insisteva sulle forme di compensazione alla
            perdita dell’identità lavorativa primaria ricavabili da vari contesti (compresi quelli
            del lavoro parziale o non remunerato) per ottenere una transizione positiva. 

3. Cambiare
            la struttura dell’esperienza quotidiana e nuovi scopi nel futuro 



Poiché il lavoro è stato un potente
            organizzatore della vita di una persona [Jahoda 1982] la transizione al pensionamento
            richiede di riconsiderare come impostare la propria esperienza quotidiana. Per alcuni la
            scansione dei tempi lavorativi (orari, ritmi di impegno, scadenze ecc.) può essere stata
            percepita come un’imposizione e dunque il pensionamento diviene un fattore liberatorio
            che caratterizza la cosiddetta fase di «luna di miele» subito dopo l’uscita lavorativa;
            per altri, la strutturazione esterna del tempo (sociale o da parte dell’organizzazione
            di lavoro) è stata incorporata più facilmente divenendo un fattore di stabilità e di
            ancoraggio di fronte alla fluidità e variabilità delle richieste. Dunque, la rottura
            degli schemi del tempo personale e sociale ampiamente collaudati può essere
            problematica. In ogni caso, il divenire pensionati fa emergere la necessità di gestire
            in modo più autonomo il tempo e di assumersi la responsabilità di trovare
            un’organizzazione soddisfacente delle attività, ricostruire delle routine per
            semplificare la nuova esperienza ed evitare i rischi più volte evidenziati o di essere
            travolti dal troppo tempo o di cadere nella noia [Atchley 1976]. 
L’impegno del pensionando per
            delineare una nuova struttura temporale delle attività quotidiane sembra incontrare
            difficoltà dovute alla sincronizzazione dei tempi sociali con quelli lavorativi (che
            possono discordare rispetto all’ammontare del tempo disponibile
            al pensionato); al fatto che una parte dei contatti sociali sono con persone che ancora
            lavorano e dunque meno disponibili a coordinarsi con le esigenze dei pensionati; ai
            ritmi di vita più rallentati che alcuni pensionati percepiscono come più soddisfacenti,
            ma che di fatto diventano incoerenti con i progetti di svolgere nuove attività
            sistematiche in ambiti professionali o di volontariato [Jonsson, Borell e Sadlo 2000]. 
La questione della gestione del
            tempo ha un risvolto anche motivazionale, se vista come orizzonte
                temporale nel quale collocare le diverse attività ritenute significative
            dalla persona per raggiungere scopi desiderati. In particolare, la prospettiva temporale
            futura, che corrisponde a un’immagine del futuro soggettivo, può essere più o meno ampia
            e densa di scopi e svolge l’importante funzione di attivare motivazioni a perseguirli,
            dislocandoli opportunamente in momenti diversi del proprio futuro [Carstensen 2006]
            (cfr. quadro 5.3). 
In generale, si è osservato nei
            lavoratori anziani che la prospettiva temporale futura tende a farsi meno densa di
            contenuti (scopi) e a restringersi in ampiezza, cioè a corrispondere a quanto tempo è
            percepito dalla persona come ancora disponibile per raggiungere i risultati desiderati
            [Cate e John 2007]. Se prima del pensionamento gli scopi principali potevano riguardare
            in prevalenza il lavoro e il loro raggiungimento definiva il buon esito della carriera e
            la soddisfazione di sé, ora tale tipo di propositi sembra svanire. In realtà, questa
            rappresentazione di sola perdita e svuotamento della prospettiva temporale è
            fortunatamente irrealistica. Infatti, le vecchie mete, messe in discussione dalla
            recente transizione in uscita, possono essere aggiustate o sostituite da altre come il
            lavoro parziale, il divenire membro di un’associazione, il darsi da fare in favore della
            comunità, il dare un contributo alla formazione dei giovani, il rinvigorire le relazioni
            familiari ecc. Perciò, diventa importante saper cogliere la necessità di un cambiamento
            delle mete e della loro appropriata dislocazione nel tempo e anzi stimolare nei
            pensionandi questo speciale sforzo di adattamento previsionale. 
Le persone, anche anziane, che
            riescono a mantenere un orizzonte relativamente ricco e denso di contenuti
            risultano più proattive e motivate a impegnarsi per
            raggiungerli. Tuttavia si è osservato che la più acuta percezione del «tempo che passa
            velocemente» tende a produrre un importante cambiamento qualitativo nella prospettiva
            temporale dei lavoratori senior: la definizione di scopi raggiungibili in tempi
            ravvicinati, la loro selezione più rigorosa e realistica basata soprattutto sul loro
            valore affettivo. La focalizzazione temporale tende così a privilegiare il presente e le
            relazioni più ravvicinate come pure sono apprezzate le qualità emozionali delle
            interazioni sociali soprattutto con i colleghi, amici e familiari [Fung e Carstensen
            2004], che possono diventare un obiettivo da perseguire per vivere meglio la nuova
            condizione post-transizione al pensionamento. 
Tale tendenza ha una notevole
            importanza pratica rispetto al mantenimento del lavoro anche in età pensionistica, dal
            momento che ciò potrebbe essere incoraggiato non tanto da incentivi economici da parte
            aziendale, quanto piuttosto da condizioni lavorative facilitanti relazioni
            interpersonali positive e capaci di valorizzare le motivazioni generative dei lavoratori
            anziani. 

4.
            Verificare la rete di relazioni sociali 



Anche il passaggio finale di una
            carriera lavorativa non avviene nel «vuoto sociale» bensì risulta influenzato dal tipo e
            dalla qualità delle relazioni sociali in cui la persona è inserita. È possibile
            esplorare tale tema considerando distintamente le relazioni sociali più ravvicinate (ad
            esempio, la famiglia), la rete di relazioni connesse con il contesto lavorativo e quelle
            extralavorative. 
Tra le più dirette aree di
            cambiamento vengono collocate le relazioni tra marito e moglie. Ciò
            riguarda un possibile peggioramento delle relazioni quando solo uno dei coniugi risulta
            pensionato e rischia di determinarsi una relazione di eccessiva dipendenza dal coniuge
            che resta al lavoro [Moen, Jungmeen e Hofmeister 2001]. Negli altri casi le relazioni
            risultano adeguate se non altro per la riduzione del sovraccarico lavorativo di uno dei
            partner. Tuttavia, viene evidenziata [Ekerdt e Vinick 1991] l’esigenza di
            verificare la natura e le modalità delle relazioni quotidiane.
            Occorre cioè prevedere la possibilità di una sorta di «ridefinizione dei ruoli», dei
            compiti reciproci e delle modalità di decisione nell’utilizzo del tempo quotidiano e
            delle attività legate alla casa (soprattutto rispetto a quando era solo il marito a
            stare fuori casa per il lavoro) e nell’organizzazione del tempo libero. In altri
            termini, la probabilità che avvengano significativi cambiamenti indesiderati connessi
            con l’aumento della disponibilità di tempo del pensionato risulta elevata e lascia
            intravedere la necessità di una pianificazione condivisa dei modi
            di gestirli, sia per evitare l’insorgenza di interferenze nelle routine consolidate del
            partner che prima decideva da solo, sia per prevenire insoddisfazione e conflitti di
            ruolo, sia per continuare o rafforzare il livello di confidenza e di sostegno affettivo
            tra i coniugi. A tale riguardo, si segnala un recente contributo empirico [Bertoni e
            Brunello 2014] su dati rappresentativi della società giapponese che mostrano la
            possibile comparsa, nelle mogli, della cosiddetta «sindrome del marito pensionato» (mal
            di testa, ansia, perdita di sonno) la cui incidenza risulta accresciuta (da circa il 6%
            a quasi il 14%) quando c’è un solo anno in più di pensionamento da parte del marito. 
Per quanto riguarda la
                rete di relazioni sociali nate nei contesti lavorativi essa ha
            sin qui svolto tre importanti funzioni: 
	 la prima concerne gli scambi informativi e
                    ha un valore funzionale risultando assai utile per meglio gestire il lavoro e i
                    suoi cambiamenti e operare in modo collaborativo; 
	 la seconda, di tipo psicosociale [Pinquart
                    e Sörensen 2000] concerne il rispetto reciproco, la creazione di amicizie e, in
                    generale, i feedback positivi utili per la costruzione
                    dell’identità sociale; inoltre, facilita il sostegno sociale che si rivela utile
                    in molte situazioni lavorative stressanti come strumento per una loro modifica
                    grazie all’azione collettiva e come aiuto a sviluppare più adeguate strategie di
                    coping (ad esempio, dando informazioni su come evitare problemi, sostenendo una
                    reinterpretazione delle cose per renderle meno minacciose ecc.); 
	 la terza si delinea come offerta di
                    modelli o esempi da seguire in particolari condizioni di complessità del lavoro
                    o anche nelle varie transizioni avvenute nel corso della
                    carriera [Ibarra 2007]. La disponibilità di esempi sia indiretti che diretti
                    (come lo sperimentare forme di mentorship) su come una
                    persona si è mossa in situazioni simili tende a rendere più facile la soluzione
                    di problemi collegati a una promozione o a una mobilità verticale o alla stessa
                    uscita dal lavoro. In sostanza, il network di relazioni sociali è un capitale
                    che alcuni pensionati riescono a mantenere coltivando relazioni significative
                    che hanno già funzionato anche come occasione di feedback
                    sociali molto efficaci per la costruzione dell’identità personale e sociale.
                    Tuttavia non sempre ciò si verifica, oppure le relazioni che restano diventano
                    più formali, talvolta rituali, nostalgiche e piene di rimpianti, anche perché
                    progressivamente vengono a dissolversi gli scopi comuni che alimentavano i
                    legami interpersonali e si riducono le occasioni di incontro spontaneo. In certi
                    casi l’allontanamento fisico e psicologico dalla rete di comunicazioni sin qui
                    sperimentata risulta molto rapido, con la tendenziale riduzione dei contatti
                    diretti e telematici con i vecchi colleghi. Ma ciò non necessariamente è sempre
                    un male. Infatti, secondo Ibarra [ibidem], una diluizione
                    consapevole della forza dei precedenti legami sociali centrati sul lavoro è
                    importante per la persona almeno quanto cercare di costituirne di nuovi,
                    soprattutto se più coerenti con la nuova condizione di vita appena avviata e più
                    significativi per rafforzare anche l’identità sociale in via di ridefinizione.
                    Restare legati solo alle relazioni passate costruite attorno al lavoro potrebbe
                    addirittura bloccare la persona nella sua identità precedente, rendendo così più
                    complicata la gestione della transizione in corso. 


Le interazioni con persone
                appartenenti a gruppi sociali extralavorativi tendono a essere
            considerate come un possibile punto critico, almeno nella tradizionale visione del
            pensionato come «persona che vive ormai in solitudine e senza ruoli». Del resto, tale
            immagine di disinvestimento sociale è stata a lungo e fortemente contrastata dai
            gerontologi sociali che vedono invece nel mantenimento dell’integrazione sociale una
            componente importante dell’invecchiamento attivo e di successo (si veda in Zambianchi e
            Ricci Bitti [2012] una sintesi dei vari aspetti psicosociali dell’invecchiamento
            positivo, in parte ripresi nel cap. 5). 
        
In realtà, Cornwell, Laumann e
            Schumm [2008] ci offrono informazioni più confortanti. Essi, utilizzando i dati di
            un’ampia indagine rappresentativa per gli USA su più di 3.000 persone tra 57 e 85 anni
            (NSHAP, National Social Life, Health, and Aging Project),
            approfondiscono vari aspetti della rete di relazioni delle persone considerata nelle sue
            dimensioni interpersonali (presenza di contatti diretti e ravvicinati con singoli,
            volume di scambi, vicinanza, densità e frequenza dei rapporti ecc.) e in quelle di
            integrazione sociale e nella comunità (frequenza dei rapporti con il vicinato,
            partecipazione religiosa, coinvolgimento nel volontariato ecc.). I dati emersi sono in
            controtendenza rispetto alla nozione comune di isolamento sociale degli anziani anche
            subito dopo l’età «canonica» di pensionamento. Infatti, il grado di connessione
            interpersonale risulta elevato: il network di relazioni più ristrette ed emotivamente
            più supportive è in media di 5 unità, con un lieve decremento solo dopo gli 80 anni
            quando tali network comprendono in prevalenza familiari e parenti. In generale, emerge
            un buon numero di contatti nel corso dell’anno (circa 200), con una frequenza notevole
            che assume un andamento curvilineo nel senso che i più «giovani anziani» e i più vecchi
            risultano usufruire di un numero un po’ più elevato di contatti. Il livello di
            connessione sociale è buono e tende addirittura a crescere con l’aumento dell’età
            mostrando una sistematica partecipazione agli scambi di vicinato, alle iniziative
            religiose e alle attività di volontariato anche oltre gli 80 anni (naturalmente a parità
            di condizioni di salute). 
In sintesi, divenire sempre più
            consapevoli del valore di un appropriato network sociale anche in questa fase della
            carriera di una persona e darsi da fare per verificare (arricchire o sostituire) il
            sistema di relazioni di cui fa parte diviene importante per il successo del suo
            adattamento post-transizionale [Schlossberg 1981]. Infatti, esso continua a essere una
            fonte diretta di informazioni, di consigli, di sostegno emotivo e materiale, di
            solidarietà e di rinforzo del suo valore che ha effetti positivi per l’identità e per il
            benessere personale a breve e lungo termine. Negli ultimi anni, il sistema di relazioni
            sociali di cui fa parte una persona è valorizzato come una forma
            importante di reputazione che sostiene la persona anche nel suo impegno di gestire i
            vari cambiamenti legati alla carriera e rafforza in generale il suo livello di
            occupabilità [Adler e Kwon 2002] anche nel postritiro. 

5. Gestire
            le emozioni del cambiamento 



Le componenti emozionali della
            transizione al pensionamento, espresse nel linguaggio comune con parole come
                eccitazione, gioia,
                liberazione, ma anche trepidazione,
                tristezza, ansia, paura
            indicano la «faccia brillante e quella oscura della stessa luna». Esse sono
            state spesso sottovalutate dalla ricerca psicologica forse perché considerate stati
            temporanei con minori effetti sulla salute psicofisica e sul benessere, che
            rappresentano invece un persistente ampio campo d’indagine dei possibili esiti del
            ritiro, di cui si parlerà in seguito nel capitolo quinto. 
Questa tendenza a sottovalutare
            stati affettivi e reazioni emotive nell’esperienza quotidiana è stata presente per molto
            tempo anche nello studio delle condotte organizzative, delle carriere lavorative e delle
            transizioni nel corso dell’esperienza occupazionale [Kidd 1998]. Attualmente, con il
            trasformarsi dei contesti lavorativi emerge l’esigenza di riconoscere la natura dinamica
            e interattiva delle carriere e l’importanza di assumere seriamente la prospettiva e la
            centralità del ruolo dell’attore a cui si attribuisce la responsabilità di gestirle
            [Toderi e Sarchielli 2013]. In tal senso la nuova «centratura sulla persona» mette in
            risalto non solo le componenti logico-razionali delle sue scelte e le regole da
            apprendere e rispettare nell’interazione con il contesto sociale e lavorativo, ma anche
            i vissuti emotivi e gli stati d’animo attivati o resi salienti dai momenti critici
            dell’esperienza lavorativa [Kidd 2004]. 
Del resto, proprio gli stati d’animo
            e le emozioni sono ritenuti in grado [Weiss e Cropanzano 1996] di influenzare
                direttamente, in un dato contesto, gli atteggiamenti e le
            condotte personali affect-driven (ad esempio, le strategie per
            cercare e processare le informazioni, i comportamenti altruistici, le risposte emotive
            estreme come gli scatti di nervi ecc.) e
                indirettamente le condotte più «fredde» e razionali
                (judgment-driven) come, ad esempio, decidere di lasciare
            un’occupazione, ridurre la propria produttività o andare in pensione. La transizione in
            uscita è uno di tali momenti critici in cui si intrecciano le cognizioni della
            situazione (valutazioni di cosa si perde e cosa si potrebbe guadagnare, elaborazione di
            nuove aspettative e di previsioni sul futuro ecc.) con l’esperienza personale di
            sentimenti ed emozioni (eccitazione, gioia, imbarazzo, nostalgia, tristezza,
            irritazione, paura, vergogna, scetticismo ecc.) connesse con i singoli aspetti del non
            lavorare più, che poco sopra abbiamo richiamato; con la loro manifestazione più o meno
            diretta e con la necessità di gestirle affinché non travolgano la persona e possano così
            dare avvio a un processo di riduzione del suo benessere psicosociale e alla
            determinazione di un vero e proprio stato di disagio. 
Purtroppo, su questo tema la
            letteratura scientifica non è ampia e non si focalizza sul periodo immediatamente prima
            e dopo l’uscita dal lavoro – la transizione in senso stretto – prevalendo invece
            l’attenzione sull’adattamento un po’ più tardivo ovvero su effetti distali del
            pensionamento e soprattutto collegando l’uscita dal lavoro anche ai cambiamenti più
            direttamente legati al crescere dell’età. Pertanto ci limiteremo a fare solo alcuni
            esempi. 
Una delle emozioni più spesso
            attivate dalle transizioni concerne l’ansia che una persona prova
            per l’incertezza della situazione, esplicitabile come tensione, apprensione e paura di
            non uscire bene da uno stato spiacevole [Lim 2003]. Può coinvolgere l’intero periodo
            transizionale pre- e postpensionamento e stimola le diverse strategie di coping per
            attenuare gli effetti negativi anche tenendo conto del livello di tolleranza della
            persona. Essa rappresenta appunto una capacità, differente da persona a persona, di
            fronteggiare la situazione spiacevole senza ostentarla troppo e senza che ci siano forti
            decrementi nel funzionamento normale. Pur riconoscendo la notevole variabilità delle
            risposte individuali alla condizione ansiogena, un’adeguata sensibilizzazione al fatto
            che si tratta in genere di un effetto temporaneo [Nuttman-Shwartz 2004] potrebbe aiutare
            ad affrontarla con maggiore determinazione e superarla meglio. 
        
Fletcher e Hansson [1991] hanno
            cercato di esplorare anche la nozione di ansia sociale da
                pensionamento mostrando come i pensionandi/neopensionati abbiano
            un’elevata probabilità di provare sentimenti negativi e apprensioni sia per la perdita
            di un coinvolgimento sistematico nelle relazioni sociali (garantito invece
            dall’esperienza precedente) e delle relazioni amicali sia per doversi impegnare ed
            essere proattivi nel cercare nuove relazioni e nuove attività per vincere la crescente
            percezione di emarginazione sociale. Ciò significa anche provare, sin dall’inizio del
            pensionamento, insicurezza e dubbi per il futuro, aumentati dal fatto che l’identità
            sociale è stata messa in discussione e che la tendenziale riduzione delle relazioni
            somiglia a una forma di esclusione sociale. Percepiscono inoltre una sorta di perdita di
            controllo della situazione, non provata in precedenza in quanto la loro competenza in un
            lavoro noto garantiva anche una stabilità nelle condotte quotidiane. Mariappanadar
            [2013] rimarca il fatto che l’ansia sociale da pensionamento è meno onerosa e si riduce
            se sono affrontati per tempo i rischi di perdita (identità sociale e relazioni)
            costruendo atteggiamenti favorevoli verso la nuova condizione, identificando
            precocemente le possibili fonti di sostegno sociale in grado di moderare questi effetti
            della transizione e orientando le loro preferenze future verso la partecipazione ad
            attività concrete. 
Le reazioni emotive al pensionamento
            improntate di tristezza, malinconia, nostalgia rappresentano, in senso lato, indicatori
            di depressione, intesa però non come malattia, ma appunto come
            stato d’animo reattivo, non di lunga durata, comune a diverse condizioni di
            frustrazione, disappunto e stress. Deriva in genere da eventi di vita critici
            (ricordiamo che il pensionamento si trova al decimo posto nella scala di Holmes e Rahe,
            su 43 eventi stressanti [Holmes e Rahe 1967]) e connotati da perdite di natura
            personale, interpersonale ed economica e si esprime anche nella forma di scoraggiamento,
            pessimismo e calo di speranza. Anche in questo caso l’attivazione di adeguate strategie
            di coping da parte della persona può ridurre gli effetti di interferenza delle reazioni
            depressive sul modo di pensare le cose e sul grado di attivismo personale e può far
            evitare rischi di apatia proprio nel momento in cui la persona
            dovrebbe cercare di autogestire attivamente la transizione. Moen e Kim [2002], comunque,
            mostrano come questi sintomi depressivi siano in realtà più tipici a distanza di un po’
            di tempo dal pensionamento e non nella sua fase iniziale. 
Proprio il riconoscimento che ci
            possono essere fasi diverse nel modo in cui la persona reagisce
            anche emotivamente alle situazioni critiche ha dato origine a differenti modelli
            descrittivi centrati sull’idea di un’evoluzione nel tempo delle risposte della persona,
            rivelatisi utili sul piano pratico per le attività di counselling,
            ma raramente testati sul piano della ricerca empirica. 
Tra i più noti ricordiamo quello
            della psichiatra svizzera Elisabeth Kubler-Ross [1969] applicato a drammatici eventi di
            perdita come una malattia grave, la morte di una persona cara, ma anche alla
            disoccupazione. Prevede cinque fasi che diventano funzionali alla «elaborazione del
            lutto» per la perdita: il diniego immediato e il rifiuto dell’evento; la rabbia verso
            coloro che ne sono potenzialmente responsabili, con possibile perdita di controllo; la
            razionalizzazione e il patteggiamento con ricerca di giustificazioni; la depressione e
            l’accettazione finale aperta a pensare a progetti alternativi di soluzione. Anche Adams,
            Hayes e Hopson [1976] hanno elaborato un modello di adattamento per fasi applicato a
            molte delle transizioni adulte e in particolare alla crisi psicosociale connessa con la
            perdita del lavoro. Sono considerate sette fasi che, rispetto al modello di Kubler-Ross,
            appaiono più circoscritte e dettagliate: immobilizzazione (shock iniziale con paralisi
            del pensiero e dell’azione); minimizzazione dell’evento (primi tentativi di
            reinterpretazione); dubbi su di sé rispetto al poter risolvere la situazione (con
            percezione di ansia per il presente, paura per il futuro, tristezza e irritabilità);
            tentativi di distacco dalle emozioni negative della fase precedente e di accettazione di
            ciò che è successo; prova di ricerca delle alternative; valutazione dei significati
            della situazione (anche con il sostegno di altri); e infine, interiorizzazione (messa in
            atto di cambiamenti del modo di vivere e riconoscimento di una propria crescita
            cognitiva e spirituale anche nell’avversità).
        
Le comuni critiche ai modelli basati
            su fasi (essi non tengono conto della variabilità individuale, del ruolo e del tipo di
            strategie di coping adottate dalla persona e del fatto che tali fasi non rappresentano
            quasi mai un’effettiva sequenza ordinata, anzi la persona può saltare una o più fasi o
            ritornare indietro) non hanno ostacolato lo sviluppo di uno dei modelli più diffusi
            nell’ambito delle ricerche sugli effetti del pensionamento e sulle modalità di
            adattamento dei pensionati. Si tratta del modello di Atchley, elaborato inizialmente a
            metà degli anni ’70, e ridefinito varie volte nel corso del tempo. 
Nella sua ultima versione [Atchley
            2004] si prende in esame l’intero percorso di uscita dal lavoro di un lavoratore
            mostrandone le tappe principali, molte delle quali sono direttamente legate a reazioni
            di natura emotiva (cfr. tab. 4.1). 
Si parte dal periodo precedente
            all’uscita per mettere in evidenza progressivamente sia i momenti di rischio di disturbo
            dell’esperienza soggettiva sia quelli di progressivo riassetto, funzionali a realizzare
            l’adattamento alla nuova situazione. Le fasi iniziali e quella di disincanto lasciano
            intendere la possibilità di un’elevata reattività emotiva (intesa
            come insieme di vari tipi di risposte emotive eccessive e mal controllabili rispetto a
            uno stimolo esterno) nei confronti della quale potrebbero essere progettate iniziative
            di aiuto (ad esempio, di counselling) o di sostegno informativo ed
            emotivo da parte delle organizzazioni. 
In generale, comunque, si è
            osservato, in uno studio decennale su lavoratori di varie età [Carstensen et
                al. 2011], che le differenti esperienze affettive e le risposte emotive
            assumono una connotazione positiva con il crescere dell’età almeno sino al
            pensionamento, momento in cui la direzione si inverte (probabilmente in relazione anche
            alle difficoltà di gestire la transizione e l’adattamento postritiro). Tenendo conto di
            ciò, la reattività emotiva della persona andrebbe resa consapevole per poterla meglio
            gestire evitando errori di previsione (ad esempio, vivendo un’emozione negativa si tende
            a sovrastimare il rischio che le cose peggioreranno [Nielsen, Knutson e Carstensen
            2008]) e successivi effetti più gravi per il benessere psicosociale.
            
        
TAB. 4.1.
                Le fasi emotive del passaggio al pensionamento 
	Fasi 	Contenuti
                                rilevanti 
	1.
	Prepensionamento
	Si considerano una sottofase
                                remota (anticipazioni generali sulla futura uscita) e una
                                ravvicinata in cui la persona può vivere le intense preoccupazioni
                                per l’imminente uscita e l’ansia di non sentirsi pronto ad
                                affrontarla sul piano personale, interpersonale, familiare,
                                amministrativo ed economico.

	2.
	Pensionamento
	Sono possibili tre sottofasi che
                                implicano emozioni diverse: a) «luna di miele»,
                                con sentimenti positivi per l’eccitazione di essere come in vacanza
                                dal lavoro; b) ingresso immediato nelle nuove
                                routine postlavorative, caratterizzate da notevole attività e forte
                                somiglianza dell’esperienza soggettiva attuale con quella
                                precedente; c) riposo e rilassamento, con basso
                                coinvolgimento nelle attività concrete.

	3.
	Disincanto
	Un numero non molto alto di
                                persone in questo momento di primo adattamento alla nuova situazione
                                reagisce con sentimenti anche assai forti di disillusione, ansia,
                                scontento a tonalità depressiva (tristezza, malinconia) e, in molti
                                casi, idealizzando l’esperienza lavorativa
                            precedente.

	4.
	Riorientamento
	Il neopensionato cerca di «fare il
                                punto» della sua situazione, si rende conto dei cambiamenti
                                necessari, delle strategie di coping usate, del tempo ancora
                                disponibile e, quindi, della necessità di selezionare gli scopi
                                importanti da raggiungere, di individuare il tipo di attività
                                attraenti e desiderate da svolgere (ad esempio, ritorno al lavoro in
                                varie forme, altre attività sistematiche).

	5.
	Routine del 
                            
pensionamento
	Si cerca di tradurre in stili di
                                vita più stabili le attività scelte per la vita di pensionato.
                                L’esperienza quotidiana diviene più prevedibile, rassicurante
                                soprattutto se si sono individuati punti di riferimento
                                soddisfacenti nella vita personale e sociale.

	6.
	Conclusione 
                            
della transizione 
                            
al pensionamento
	Si caratterizza per le decisioni
                                concrete derivanti dalle fasi precedenti. Ad esempio, il ritorno al
                                lavoro almeno temporaneamente fa uscire dal ruolo di pensionato in
                                senso stretto. Anche l’eventuale comparsa di malattie e disabilità
                                apre la strada ad un altro genere di esperienza emotiva e cognitiva
                                rispetto a quella di normale pensionato.

	Fonte: Atchley
                        [2004].




Ciò significa stimolare, sin dal
            periodo lavorativo, lo sviluppo nelle persone di una specifica competenza nella
            regolazione delle emozioni attivate dalle transizioni, centrata sull’individuazione
            degli scopi, dei sostegni e delle strategie più adatte per regolare le emozioni stesse.
            In ciò rileva il fatto che la reattività emotiva risulta modulabile da vari fattori. In
            primo luogo, il carico emotivo degli inconvenienti, fastidi e imprevisti quotidiani
            risulta percepito come più grave e con risposte più forti da parte delle persone di età
            elevata rispetto ai giovani, soprattutto se le cose non vanno bene contemporaneamente in
            vari campi. In secondo luogo, una condizione stressante e cronica legata al lavoro, alla
            vita di relazione o in famiglia tende ad accentuare la reattività e a far sembrare più
            gravi e difficili da risolvere problemi di difficoltà relativa. In terzo luogo, il
            possedere un elevato senso di controllo [Neupert, Almeida e Charles 2007] tende a
            ridurre il livello di reattività emotiva agli eventi stressanti di tipo interpersonale e
            sociale e perciò sarebbe una caratteristica da implementare per prevenire risposte
            inadeguate. 




Capitolo quinto 

Pensionamento, salute e benessere



Un altro giorno di solitudine… un altro giorno di
            silenzi… un altro giorno uguale a tutti quelli passati. Io che prima dirigevo un’azienda
            adesso ormai che sono in pensione non so cosa fare. Eppure non sono tanto vecchio…
            potrei ancora servire a fare qualcosa… ma purtroppo mi sento messo da parte. 
Mi sento che ormai… mi sento inutile… ma perché
            probabilmente questa maledetta solitudine mi ha talmente condizionato che mi spegne ogni
            mia iniziativa o la mia voglia di fare… la mia voglia di essere interessante, importante
            anche, benché minimamente, per gli altri… e invece no. Io non so proprio cosa devo fare…
            sono qua in mansarda… 
Imprenditore, dal film Italy in a
                day di Gabriele Salvatores 


1. Modelli
            interpretativi a confronto 



Un tema molto controverso e dalle
            importanti implicazioni sociali e psicologiche è relativo al rapporto tra pensionamento
            e salute/benessere. La questione può essere sintetizzata con alcuni semplici
            interrogativi: andare in pensione fa bene alla salute fisica della persone? Con il
            pensionamento vi è un miglioramento dello stato psicologico dell’individuo? Le
            condizioni e lo stile di vita tendono a migliorare con la fine dell’esperienza di
            lavoro? 
È evidente che domande poste in
            modo così semplicistico e diretto non possono ottenere risposte univoche dalla ricerca
            scientifica. Il pensionamento è un evento talmente denso di significati che comporta
            effetti pervasivi in diversi ambiti della vita dell’individuo (lavoro, famiglia, tempo
            libero). Ad esempio, ha ricadute psicologiche sull’organizzazione dei tempi quotidiani,
            nel sistema di relazioni sociali, nella definizione della propria identità personale e
            sociale, come appena mostrato nel capitolo quarto. Pertanto,
            deve essere studiato in modo articolato e secondo diverse prospettive di analisi,
            mettendo in evidenza, come fatto nei capitoli secondo e terzo, le differenze tra le
            persone e i fattori che spiegano tali differenze. Il modello teorico denominato
                Retirement transition adjustment framework [Hesketh, Griffin e
            Loh 2011], presentato nel quadro 5.1, offre un’idea piuttosto completa della complessità
            dei fattori da tenere sotto controllo e delle loro interrelazioni. 
Quadro 5.1.
                     Un modello concettuale per
                interpretare i processi di adattamento alla pensione 



Hesketh, Griffin e Loh [2011]
                hanno elaborato un modello concettuale che comprende i vari fattori che possono
                intervenire nel regolare l’adattamento al pensionamento e nel favorire condizioni di
                benessere psicofisico (invecchiamento positivo). Lo schema concettuale è ripreso
                dalle teorie classiche sull’adattamento al lavoro, si basa sul concetto di
                adeguatezza (fit) tra persona e ambiente ed è adattato al
                contesto del pensionamento. È denominato Retirement transition adjustment
                    framework (RTAF). 
La figura 5.1 riporta in sintesi
                lo schema concettuale ideato dalle autrici. 
[image: FIG. 5.1. Il Retirement transition adjustment framework (RTAF).]
FIG. 5.1. Il
                            Retirement transition adjustment framework (RTAF).
                        
Fonte: Hesketh, Griffin e Loh
                        [2011]. 


Come si può vedere dallo schema,
                l’esito dei processi di aggiustamento tra persona e ambiente è dipendente da una
                serie di caratteristiche più o meno stabili della persona stessa e del suo contesto
                e da una serie di elementi dinamici (strategie di adattamento, in grigio nel
                grafico). 
Le variabili centrali che
                descrivono la persona sono relative alle abilità di varia natura possedute a un
                momento dato, ai bisogni e valori e a una serie di predittori dell’adattamento tra i
                quali rivestono particolare importanza il livello di autoefficacia percepita e
                l’orizzonte temporale soggettivo. Parallelamente, l’ambiente di riferimento può
                essere descritto in termini di abilità richieste dai diversi subsistemi di attività
                (casa, comunità, lavoro) e dal tipo di opportunità offerte. La dinamica tra persona
                e ambiente dà luogo a una serie di comportamenti di aggiustamento che possono essere
                di natura proattiva (adozione di strategie; progetti) o reattiva (riduzione delle
                attività; ritiro psicologico). L’esito di tali comportamenti adattivi potrà essere
                più o meno efficace in termini di soddisfazione di vita, come esito di un buon
                fit tra bisogni/valori e opportunità offerte dal contesto e
                di adeguatezza (coping performance), come esito del buon
                    fit tra abilità possedute e abilità richieste.
                Soddisfazione e adeguatezza della performance costituiscono gli attributi per
                favorire un adattamento di successo e dunque un invecchiamento positivo dopo il
                pensionamento. 

Sul rapporto pensionamento/salute
            si interrogano psicologi, epidemiologi, geriatri e scienziati sociali. Esso è
            inquadrabile nel più ampio tema del successfull aging, relativo
            alla qualità dei processi di invecchiamento, alle capacità di adattamento e di
            aggiustamento dell’individuo a nuove condizioni di vita e richieste sociali
            emergenti.
        
Per la loro complessità, tali
            problematiche risultano collegate a importanti questioni sociali ed economiche quali, ad
            esempio, la definizione della giusta età per andare in pensione, la
            previsione dei costi sociali e assistenziali connessi con il pensionamento, il
            mantenimento di un equilibrio tra contributi pensionistici versati dai lavoratori e
            ammontare della pensione, la possibilità di promuovere, durante il pensionamento,
            comportamenti di tutela e prevenzione della salute. Dal punto di vista psicologico, si
            pongono anche rilevanti questioni relative al benessere individuale in età matura, al
            contrasto del deterioramento psicofisico legato all’invecchiamento e alla necessità di
            evitare che il pensionamento si trasformi in una potenziale condizione patogena di
            inattività, isolamento sociale e demotivazione. 
Semplificando, si può ritenere che
            due ipotesi interpretative si contrappongano nel tentativo di spiegare se la transizione
            al pensionamento abbia effetti positivi o negativi sulla salute e sul benessere
            individuale. E si può anticipare che i dati a disposizione offrono prove a sostegno di
            entrambe queste interpretazioni. 
Da un lato, è evidente che
            «sfuggire», grazie al pensionamento, a occupazioni usuranti o mettere fine a condizioni
            di lavoro altamente stressanti (orari atipici; eccessivi carichi di lavoro; ambienti
            sociali deteriorati; pendolarismo) può rappresentare un fattore di miglioramento delle
            condizioni di vita, di riduzione dei rischi di deterioramento fisico e psicologico.
            Porre fine all’esposizione ai vari stressor sopra elencati, può
            costituire di per sé una potenziale opportunità di miglioramento delle proprie
            condizioni di vita. Più in generale, si può ritenere che l’uscita dal mercato del
            lavoro, la cessazione dell’attività lavorativa con tutti gli obblighi, le
            responsabilità, i vincoli e le domande di impegno fisico e mentale connesse con
            l’esecuzione della propria mansione possano potenzialmente avere effetti benefici sulla
            salute fisica e mentale nonché sullo stile di vita delle persone. Ridurre i carichi di
            lavoro e richieste del compito, talvolta sproporzionate rispetto alle risorse possedute,
            evitare pressione temporale e orari imposti da altri, sfuggire a relazioni sociali
            difficili e governate da principi gerarchici spesso insensati, non
            essere più esposti a trattamenti iniqui o percepiti come tali,
            può permettere un adeguato recupero del proprio equilibrio psicofisico, una migliore
            organizzazione temporale e maggiore serenità sul piano affettivo ed emotivo. Tanto più
            che questa riduzione dell’impegno e delle responsabilità avverrebbe in una fase del
            corso della vita in cui generalmente iniziano a farsi sentire in modo più marcato alcuni
            processi di invecchiamento (maggiore affaticamento; dolori muscolo-scheletrici; perdite
            di efficienza cognitiva). 
Inoltre, grazie al pensionamento,
            più tempo può essere dedicato al proprio benessere, alle attività considerate piacevoli,
            agli interessi coltivati nel tempo e mai pienamente seguiti. Uno stile di vita salutare
            può essere assunto, evitando, ad esempio, l’eccesso di fumo, un’alimentazione
            squilibrata, una ridotta attività fisica, comportamenti che spesso sono dovuti a una
            scarsa attenzione dedicata a se stessi a causa del lavoro oppure sono conseguenze
            comportamentali dello stress lavoro correlato [Fraccaroli e Balducci 2011]. 
Dati epidemiologici recenti
            supportano, in parte, questo punto di vista. Ad esempio, nei Paesi Bassi, Henkens, Van
            Solinge e Gallo [2008] riscontrano un incremento nell’attività fisica dei
                pensionati volontari come esito di un investimento in salute
            del tempo liberato dal lavoro. Risultati simili sono rilevati in studi longitudinali
            statunitensi [Evenson et al. 2002]: un campione di pensionati
            seguito per più anni dedica più tempo all’attività sportiva rispetto a un campione
            corrispondente di persone che restano al lavoro. 
In termini più generali, bilanci
            complessivi sugli studi dedicati al rapporto tra pensionamento e attività fisica [Gallo
            2013; Zantinge et al. 2014] mettono in evidenza come l’attività
            fisica ludico-sportiva aumenti dopo il pensionamento perché le persone tendono a
            prestare più attenzione alla propria salute e a impiegare il tempo con l’esercizio
            fisico e lo sport. Tuttavia, queste stesse rassegne segnalano come l’attività fisica
                complessiva (e non solo quella ludico-sportiva) tenda a
            diminuire con la transizione dal lavoro al pensionamento. Infatti, l’attività ludico
            sportiva, sebbene aumenti, non compensa pienamente la riduzione dell’attività fisica
            connessa con lo svolgimento del proprio lavoro e dei movimenti
            relativi agli spostamenti per coprire il tragitto casa/lavoro. 
Secondo questa prima impostazione
            interpretativa, l’andare in pensione può essere visto come un fattore di potenziale
            miglioramento delle condizioni di vita. Transitare dal lavoro alla quiescenza è
            considerato come un’opportunità per ridurre carichi e responsabilità e per utilizzare in
            modo più armonico il proprio tempo e le proprie risorse fisiche e mentali. Come detto in
            precedenza, questa ipotesi generale merita di essere riarticolata considerando le
            notevoli differenze da persona a persona, differenze che riguardano, per esempio, il
            tipo di pensionamento sperimentato (volontario o imposto), il tipo di lavoro svolto in
            precedenza, le condizioni generali di salute al momento della transizione, la situazione
            familiare. Questi aspetti saranno ripresi in seguito. 
Tale ipotesi generale di
            adattamento e di capacità individuale di rielaborare scopi, progetti e obiettivi anche
            in età avanzata può essere ricondotta a modelli teorici derivati dalla psicologia
            dell’arco di vita e più in particolare dalla teoria di Baltes [Baltes e Baltes 1990]
            denominata Selection, Optimization and Compensation Theory. 
Quadro 5.2.
                     La teoria della Selezione,
                ottimizzazione e compensazione (SOC) applicata all’esperienza del pensionamento 



La teoria denominata
                    Selection, Optimization and Compensation (SOC) è stata
                elaborata da Baltes e Baltes [1990] nell’ambito della psicologia dell’arco di vita
                per spiegare in che modo processi di maturazione e cambiamento avvengono negli
                individui anche in età matura. Le persone perseguono un tentativo continuo di
                massimizzare esiti desiderabili della propria esistenza (soddisfazione, benessere,
                realizzazione) e minimizzare esiti negativi (disagio, insoddisfazione, malattia). Il
                «successo» nei processi di invecchiamento è inteso come capacità di mantenere un
                equilibrio dinamico tra le risorse possedute (mentali, fisiche, sociali) e le
                richieste che provengono dall’ambiente esterno. Tale equilibrio dipende
                essenzialmente, secondo il modello SOC, da tre strategie comportamentali che
                permettono di regolare il proprio investimento psicologico in progetti e azioni
                (selezione), di sfruttare al meglio le proprie doti e le opportunità offerte dal
                contesto (ottimizzazione) e di utilizzare aiuti e sostegni sociali in modo adeguato
                (compensazione). 
La prima strategia
                comportamentale di selezione riguarda la definizione degli
                scopi, cioè la direzione da intraprendere e i progetti prioritari in cui investire
                le proprie risorse mentali e fisiche. La teoria distingue due tipi di selezione:
                quella elettiva e quella basata sulla
                    perdita. La selezione elettiva è guidata da preferenze,
                aspirazioni o meccanismi di natura sociale, come ad esempio le norme o i modelli
                sociali di riferimento. Nel caso del processo di pensionamento una strategia di
                selezione elettiva può essere quella di riorientare il proprio progetto di vita
                verso attività di tipo caritatevole, rispondendo in tal modo a valori individuali.
                La selezione basata sulla perdita è invece una strategia vincolata, determinata
                dall’impossibilità o incapacità della persona di continuare a perseguire i propri
                scopi a causa del venir meno di alcune risorse interne (capacità cognitive, forza
                fisica, determinazione) o esterne (supporto di altri, risorse materiali). Ad
                esempio, una persona può ritenere necessario posticipare il proprio progetto di
                pensionamento per il venir meno di alcune risorse finanziarie (ad esempio,
                disoccupazione di un figlio). Oppure, un lavoratore può decidere di ridimensionare
                la propria responsabilità sul lavoro nel momento in cui percepisce di non essere più
                in grado di tollerare determinati livelli di tensione. 
La seconda strategia
                comportamentale è di ottimizzazione: acquisizione, rifinitura e
                utilizzo dei mezzi per conseguire gli scopi. Ha a che fare con processi quali la
                perseveranza, la costruzione di competenze, la programmazione delle attività e dei
                tempi. Ottimizzare significa adeguare i mezzi e le risorse disponibili agli scopi,
                con una particolare attenzione alla contestualizzazione di tali mezzi. Ad esempio,
                la decisione di intraprendere un’attività lavorativa part-time dopo il pensionamento
                può essere sostenuta dall’acquisizione di nuove competenze professionali oppure da
                uno sforzo di adattamento delle competenze pregresse al nuovo contesto
                organizzativo. Chi investe il proprio tempo da pensionato, ad esempio, gestendo
                l’attività di una società sportiva potrà convertire alcune competenze organizzative
                maturate al lavoro per renderle utili nell’attività di volontariato. 
La terza strategia
                comportamentale è di compensazione ed entra in gioco per
                mantenere adeguati livelli di funzionamento (fisico, mentale, sociale) a fronte di
                perdite di risorse. Dunque, una situazione tipica dell’età avanzata. Processi di
                compensazione riguardano, ad esempio, l’utilizzo di strumenti che aiutino a
                mantenere memoria di impegni o eventi, il ricorso all’aiuto di altri o la richiesta
                di consigli in caso di incapacità di affrontare un problema. Dedicare più tempo alla
                cura di se stessi e della propria forma fisica può rappresentare un esempio di
                compensazione a fronte di un deterioramento fisico legato all’invecchiamento. 
Il modello teorico SOC sembra
                utile per comprendere le strategie di fronteggiamento adottate nella transizione al
                pensionamento e i processi di adattamento postritiro. Per questo ha avuto numerose
                applicazioni [Baltes e Rudolph 2013]. Appare particolarmente adeguato per
                individuare i connotati di una positiva transizione alla nuova situazione sociale e
                ai nuovi ruoli che le persone acquisiscono dopo il ritiro dal lavoro. Nello stesso
                tempo è un modello in grado di interpretare la costruzione proattiva di nuove
                traiettorie sociali degli individui dopo il ritiro dall’impiego principale. La
                teoria SOC è inoltre un utile strumento concettuale che permette di cogliere come le
                persone rielaborino e affinino in modo continuo scopi, obiettivi e risorse in
                funzione dei cambiamenti individuali e ambientali. Nello stesso tempo vede tali
                processi di cambiamento all’interno di una dinamica psicologica tesa a salvaguardare
                continuità e stabilità del sé, legame tra esperienze passate e prospettive future. 
 

Un secondo punto di vista, per
            certi versi opposto, può essere descritto. Recidere un’esperienza di lavoro positiva,
            arricchente e affettivamente significativa può condurre a situazioni di pensionamento
            problematiche, a sentimenti di inutilità e a difficoltà di riorganizzare i propri tempi
            di vita. Si può ipotizzare che l’interruzione drastica, inattesa e non voluta di
            un’attività densa di significati, che ha a lungo caratterizzato la vita personale e
            sociale di un individuo possa avere conseguenze negative sul benessere delle persone che
            transitano dal lavoro alla pensione. Perdita di senso delle attività quotidiane,
            difficoltà a riorganizzare le proprie routine, rischio di isolamento sociale possono
            essere esperienze psicologiche che accompagnano la transizione al pensionamento. Allo
            stesso modo, il bisogno di riuscita, di mettersi alla prova e di vedere utilizzate le
            proprie competenze può risultare soddisfatto in misura assai minore durante il
            pensionamento. Tali «esperienze di perdita» possono avere un rilievo su stati emotivi
            temporanei (noia, senso di inutilità, stati depressivi), ma
            anche lasciare tracce più marcate sulla salute, l’equilibrio psicologico e lo stile di
            conduzione della propria esistenza. Come detto nei capitoli secondo e terzo, le
            difficoltà di ricostruzione di un proprio ruolo all’interno del contesto sociale, il
            ridotto utilizzo delle proprie competenze e capacità, il restringimento degli spazi di
            vita possono essere fattori aggiuntivi che tendono ad aggravare la condizione di salute
            e lo stile di vita del pensionato. La riduzione delle attività e la perdita di ruolo, in
            alcuni casi, rischiano di lasciare spazio a comportamenti inappropriati dal punto di
            vista della salute psicofisica, come ad esempio sedentarietà accentuata e alimentazione
            non equilibrata. Laddove tale situazione si accompagni a isolamento sociale, drastica
            riduzione delle relazioni con altri, impoverimento finanziario a causa dei minori
            introiti, si possono registrare anche tendenze all’uso eccessivo di alcol e fumo che
            costituiscono inappropriati comportamenti di compensazione (o strategie di coping) per
            fronteggiare la nuova situazione stressante. 
Sebbene non si riscontrino
            sistematiche evidenze di un incremento nel consumo di alcol e fumo con il ritiro dal
            lavoro [Gallo 2013; Zantinge et al. 2014], alcune singole ricerche
            mostrano che il pensionamento involontario può costituire un
            fattore di rischio [Henkens, Van Solinge e Gallo 2008]. 
Adottando questa seconda
            prospettiva interpretativa, l’andare in pensione può essere considerato soprattutto come
            elemento di perdita (di significati, di ruolo, di routine consolidate). Tra coloro che
            hanno maggiore difficoltà nel gestire tale processo di perdita, si possono registrare
            effetti negativi del pensionamento e difficoltà nel ristrutturare uno stile di vita
            alternativo a quello precedente. Anche in questo caso, si deve sottolineare che il
            processo generale qui delineato è sensibile a una serie di fattori di moderazione e
            modulazione. Per fare degli esempi, esso dipende da alcune caratteristiche psicologiche
            degli individui (bisogni e motivazioni; aspettative e aspirazioni), dalla qualità del
            contesto sociale di riferimento (aiuti e supporto sociale) e dalle opportunità offerte
            dalla situazione postritiro (famiglia, gruppi di riferimento,
            interessi).
        

2.
            Benessere e salute durante il pensionamento 



Vi sono altri fattori che rendono
            complessa la comprensione della relazione tra pensionamento e salute e qualità della
            vita. Sono in parte di natura metodologica, ma sono fortemente radicati nell’intrinseca
            complessità del problema. Dal punto di vista della ricerca è difficile stabilire un
            chiaro nesso causale tra condizioni di salute psicofisica e transizione alla pensione.
            Questo essenzialmente per tre motivi strettamente interconnessi [Gallo 2013]. 
In primo luogo, la salute
            psicofisica delle persone tende a seguire traiettorie piuttosto stabili che
            progrediscono con l’età. È quindi particolarmente difficile stabilire se le condizioni
            di salute di un pensionato rispondono a un determinato percorso evolutivo, confermando
            nel tempo un trend già consolidato, o se sono alterate in modo significativo e rimesse
            in discussione, in meglio o in peggio, dalla transizione dal lavoro alla pensione. Su
            questo punto, lo stesso Gallo ritiene che in generale siano rilevabili scarsi effetti
            avversi del pensionamento sulla salute fisica delle persone. Wang [2007], in un’analisi
            longitudinale che si occupava dei cambiamenti nel benessere psicologico con il
            pensionamento in un campione statunitense, ha stimato che circa il 70% dei casi
            esaminati mostrava cambiamenti minimi nel benessere psicologico lungo gli 8 anni che
            hanno seguito l’uscita dal lavoro. Circa il 25% registrava invece un peggioramento
            nell’immediato periodo postritiro, salvo attivare un processo di riaggiustamento in
            seguito. Infine, un 5% dei pensionati manifestava un miglioramento del proprio benessere
            psicologico. Dunque, in linea generale e per la gran parte delle persone, sembra che la
            traiettoria di salute e benessere che caratterizza un individuo nel corso della sua vita
            preritiro prosegua anche dopo il pensionamento con limitati casi di alterazioni o
            difficoltà di aggiustamento. 
Ad esempio, in una ricerca sui
            dipendenti di una grande azienda fornitrice di gas in Francia ben condotta da Westerlund
                et al. [2010] non si rilevano significative alterazioni nella
            salute fisica a seguito dell’uscita dal lavoro. Seguendo i lavoratori con rilevazioni
            ripetute 7 anni prima e 7 anni dopo il pensionamento, i ricercatori notano
            come l’andare in pensione non incida sulla prevalenza di disagi
            respiratori e cardiovascolari prima e dopo il pensionamento. Invece si registra, a un
            anno dal pensionamento, un netto decremento negli indicatori di fatica mentale e fisica,
            nonché un sensibile abbassamento di stati depressivi. Secondo tale indagine, un impatto
            (positivo) del pensionamento si farebbe sentire soprattutto a livello di un
            miglioramento della condizione psicologica degli individui. 
In secondo luogo, l’altro fattore
            problematico è costituito dal cosiddetto «selection bias del
            lavoratore in salute». È facile prevedere che le persone in buone condizioni
            psicofisiche tendano a restare più a lungo al lavoro, evitando di beneficiare di uscite
            pensionistiche anticipate. Viceversa, chi versa in condizioni di salute precarie,
            cercherà di anticipare il ritiro per ridurre i costi fisici e mentali legati
            all’esecuzione del proprio compito lavorativo. Quindi, le ricerche che studiano le
            condizioni di salute in rapporto al pensionamento sono condizionate da una possibile
            distorsione: analizzano una variabile (condizioni di salute, appunto) che è allo stesso
            tempo variabile dipendente e fattore di selezione che condiziona i percorsi e le scelte
            dei singoli. Tale potenziale bias è alla base di alcuni esiti di
            studi epidemiologici che hanno messo in evidenza l’effetto negativo del pensionamento
            anticipato [Burdorf 2010]. Ad esempio, Tsai e colleghi [2005], studiando gli ex
            dipendenti di una grande compagnia petrolifera andati in pensione a diverse età
            (55-60-65 anni), riscontrano un dato che può sembrare a prima vista paradossale: un
            maggiore rischio di mortalità tra chi si è pensionato a 55 anni rispetto a chi è andato
            in pensione a 65 anni. Invece non trovano differenze tra i pensionati a 60 e a 65 anni.
            Tale tendenza è confermata anche in un ampio studio epidemiologico condotto in Germania
            [Kuhntopf e Tivig 2012] che ha preso in esame il tasso di mortalità in rapporto all’età
            di pensionamento su circa 1,8 milioni di decessi. L’aspettativa di vita a 65 anni è
            significativamente più elevata tra chi va in pensione a età più avanzate rispetto a chi
            va in pensione anticipatamente: ad esempio, tra i maschi andati in pensione a 55 anni,
            la speranza di vita a 65 anni è stata di 13 anni; per chi si è ritirato a 65 anni, tale
            speranza di vita è stata di poco inferiore a 18 anni. Andamenti
            simili, ma con differenze meno marcate, sono registrati tra le donne. 
Un’interpretazione ingenua di
            questi dati porterebbe a dire che «lavorare più a lungo allunga la vita» e produrrebbe
            facili argomenti a favore di chi vuole attivare politiche drastiche di posticipo
            dell’età pensionabile. Ma ovviamente tale interpretazione deve fare i conti con
                il bias citato in precedenza. È probabile che chi si è ritirato
            in più giovane età lo abbia fatto per ragioni di salute o perché svolgeva occupazioni
            particolarmente usuranti. Pertanto, questi «giovani pensionati» rischiano di avere
            condizioni di salute peggiori, una traiettoria di salute già compromessa e quindi una
            più ridotta speranza di vita dopo i 65 anni. Un ulteriore fattore distorsivo può essere
            dato dal livello socioeconomico. Persone di classe sociale meno abbiente di solito
            seguono percorsi di studio di più breve durata, iniziano a lavorare in età più giovane e
            acquisiscono i diritti pensionistici in anticipo rispetto a chi studia più a lungo. Allo
            stesso tempo è risaputo che a condizioni sociali più disagiate corrispondono speranze di
            vita più brevi, questo perché chi ha meno risorse economiche gode di minori opportunità
            di tutela della propria salute (ad esempio, ha una peggiore alimentazione; investe meno
            risorse in spese medico-sanitarie e soprattutto per la prevenzione, beneficia di servizi
            di qualità inferiore). 
Dunque, in sintesi, si può ritenere
            che le condizioni di salute di chi va in pensione in anticipo siano tendenzialmente
            peggiori delle condizioni di salute di chi si ritira all’età regolare di pensionamento.
            In particolare la mortalità più accentuata tra i baby pensionati sembra dovuta più a
            tale effetto di selezione che a un impatto differenziato della transizione al
            pensionamento tra pensionandi giovani e meno giovani. 
A suffragare tale interpretazione
            vi sono i recenti dati riportati in un altro studio tedesco [Brockman, Muller e Helmert
            2009] su 120.000 pensionati ritirati in età compresa tra i 50 e i 65 anni. Gli autori
            hanno esaminato anche in questo caso la speranza di vita per diverse età di
            pensionamento, ma controllando anche la variabile «motivo del pensionamento». Ebbene,
            chi va in pensione anticipatamente (50-55 anni) per ragioni di salute ha speranze
            di vita nettamente più brevi rispetto a chi va in pensione
            anticipatamente ma per raggiunti limiti di età. 
Infine, un terzo fattore che mette
            in discussione l’univocità e la chiarezza dei dati relativi al rapporto tra
            pensionamento e salute/benessere è legato all’ampio numero di variabili che possono
            intervenire nel modulare tale relazione. In altri termini, come detto in precedenza, la
            risposta più saggia alla domanda «andare in pensione fa bene alla salute e incrementa il
            benessere individuale?» sembra essere: dipende. E dipende da una
            gamma molto ampia di fattori personali e situazionali, antecedenti alla transizione ma
            che riguardano anche la qualità della transizione stessa o che fanno riferimento al modo
            in cui le persone mettono in atto processi di aggiustamento postpensionamento (si
            ricordi il modello RTAF presentato in apertura del capitolo). In precedenza sono stati
            fatti alcuni esempi di tali fattori. Wang [2012] ne fornisce un quadro più ampio e
            sistematico individuando cinque gruppi di variabili che possono intervenire in tale
            processo: 
	 le risorse individuali; 
	 le condizioni lavorative
                    prepensionamento; 
	 il contesto familiare; 
	 il tipo di transizione; 
	 le attività postritiro. 


Risorse
                individuali. Sul piano degli attributi del singolo, come già detto in
            precedenza, possono giocare un ruolo significativo elementi come il genere, l’età del
            pensionamento e le condizioni di salute nella fase antecedente l’uscita. In particolare,
            è stato ampiamente confermato che le condizioni di salute antepensionamento sono un
            ottimo predittore della salute e del benessere psicologico (soddisfazione; assenza di
            disagio psicologico ecc.) postritiro. Lo stesso livello di benessere psicologico,
            misurato prima della pensione (ad esempio, in termini di autostima), è un significativo
            antecedente della futura soddisfazione di vita dopo l’uscita dal lavoro [Reitzes e
            Mutran 2004]. Un ulteriore attributo individuale è di carattere finanziario: come è
            facile prevedere, transitare alla pensione con una solida situazione finanziaria conduce
            con maggiore probabilità a condizioni di benessere psicologico e soddisfazione,
            rispetto a percorsi di transizione contrassegnati da scarsità
            di risorse finanziarie e da difficoltà di mantenere lo stesso standard di vita
            consolidato prima del ritiro. 
Esperienze lavorative
                antecedenti. Come ipotizzato in precedenza, molti dati confermano come
            l’uscita per pensionamento da impieghi stressanti, poco soddisfacenti, con consistenti
            carichi mentali e fisici e con un’elevata componente di sfida può produrre un
            miglioramento del benessere psicologico e l’adozione di uno stile di vita più favorevole
            [Van Solinge e Henkens 2008; Wang 2007]. L’indagine longitudinale SHARE condotta a
            livello europeo (Survey of health, ageing and retirement in Europe
            che include anche un campione italiano) [Siegrist e Wahrendorf 2010], ha
            inoltre messo in evidenza altre relazioni importanti. Da un lato, ha confermato che
            avere avuto in passato esperienze di lavoro particolarmente disagevoli (in termini di
            scarso controllo sul compito svolto, poco sostegno sociale ed elevata domanda in termini
            fisici e psicologici) risulta associato a condizioni di salute più precarie dopo il
            pensionamento. Nello stesso tempo, avverse condizioni di lavoro sono un significativo
            predittore di pensionamento anticipato. 
Altre ricerche [Reitzes e Mutran
            2004] hanno mostrato, all’opposto, che una forte identificazione con la propria
            precedente occupazione può condurre a un peggioramento della salute mentale e del
            benessere psicologico con il pensionamento. Coerentemente con i presupposti della teoria
            dei ruoli, più è consistente il legame identitario fra sé e il proprio lavoro, più è
            elevato il rischio che la perdita di tale legame psicologico produca potenziali effetti
            negativi o più impegnative forme di aggiustamento e ridefinizione identitaria. 
Condizioni
                familiari. Il benessere e la salute durante il periodo del pensionamento
            sembrano dipendere in modo consistente dalla situazione familiare (presenza di un
            coniuge; numero di figli ancora all’interno del nucleo familiare), dall’occupazione del
            coniuge, dalla qualità della relazione coniugale. In particolare, i dati empirici
            provenienti da ricerche prevalentemente statunitensi mostrano come una buona qualità
            della relazione con il coniuge, avere un numero limitato di figli alle dipendenze e
            poter accedere in modo sincrono con il partner alla pensione
            costituiscono fattori di successo per un soddisfacente processo di adattamento al
            pensionamento [Wang 2012]. 
La pianificazione della
                transizione. Come verrà meglio sottolineato nel prossimo capitolo, un
            fattore decisivo di differenziazione nella qualità dell’esperienza di pensionamento è
            giocato dalla volontarietà o meno della transizione. Il pensionamento forzato, non
            previsto, improvviso e non pianificato è associato con più probabilità a effetti
            negativi sulle condizioni di salute, sul benessere psicologico e la soddisfazione e
            sullo stile complessivo di vita. Una prima spiegazione di tale dato è connessa
            all’esperienza economica: un’uscita anticipata e inattesa è spesso accompagnata da una
            drastica riduzione del tenore di vita. Un secondo ordine di spiegazioni, non
            necessariamente alternativo al precedente, spiega le maggiori difficoltà di un’uscita
            improvvisa dal lavoro in termini di discontinuità e di ridotto controllo sulla
            situazione. Le persone che vengono forzate al pensionamento percepiscono più nettamente
            una situazione di rottura rispetto al passato e l’impossibilità o difficoltà di poter
            governare in modo diretto un processo così significativo. Tutti questi elementi rendono
            più difficoltosi i processi di adattamento e di ristrutturazione dei propri piani di
            vita, degli scopi e delle routine. Per utilizzare il linguaggio della teoria SOC (cfr.
            quadro 5.2), le persone hanno meno opportunità per rielaborare strategie
            comportamentali, ridefinire i propri scopi e adeguare le proprie risorse al nuovo
            contesto. 
Per contro, la possibilità di
            pianificare il proprio processo di uscita dal lavoro, di affrontare le diverse tappe di
            avvicinamento alla pensione attraverso processi di socializzazione anticipatoria
            [Atchley 1976; Curl e Ingram 2013], di predisporre le migliori condizioni di uscita,
            costituiscono fattori di successo. In tal caso, le persone hanno la possibilità di
            esplorare in modo anticipato il nuovo ambiente sociale che incontreranno, di rielaborare
            in modo attivo la gerarchia dei propri scopi e progetti e di affinare i propri mezzi al
            nuovo contesto. 
Attività
                postritiro. Una recente corrente di studi ha mostrato come la
            continuazione di attività organizzate anche dopo il pensionamento, come ad esempio il
            volontariato o i cosiddetti «lavori ponte», di cui si è già
            parlato nel primo capitolo, costituiscono una fonte di potenziale benessere e
            soddisfazione [Zhan et al. 2009]. Tali attività favoriscono il
            mantenimento di una serie di positive relazioni sociali, permettono alle persone di
            conservare una visione di sé come persona attiva e socialmente utile, favoriscono
            un’organizzazione temporale. Per queste ragioni possono avere effetti positivi sulla
            salute psicologica e la soddisfazione di vita. 
2.1.
                Attività e qualità della vita dopo il pensionamento 



L’ultima categoria di variabili
                considerata da Wang [2012] come importante per spiegare la transizione al
                pensionamento, merita un particolare approfondimento. Infatti, lo svolgere svariati
                tipi di attività sembra unanimemente considerato come un elemento strategico per la
                qualità della vita in età matura. Restare attivi, in generale, può avere riflessi
                positivi sul benessere psicologico in quanto permette alle persone di assegnarsi e
                raggiungere obiettivi e scopi generando minore probabilità di stati depressivi,
                maggiore autostima e sentimento di autoefficacia. Può generare soddisfazione nei
                confronti dell’attività svolta e può ridurre i rischi di declino in alcune abilità
                cognitive (memoria, ragionamento). Inoltre, favorisce lo sviluppo di relazioni
                sociali, producendo potenziali effetti positivi sull’umore (stati affettivi
                positivi, entusiasmo, coinvolgimento). Infine, l’attività ha rilevanza anche sulla
                salute fisica, riducendo i rischi cardiovascolari dovuti a vita sedentaria. È il
                concetto stesso di qualità della vita che contiene in sé una
                forte componente associata al restare attivi, alla capacità di partecipare alla vita
                sociale, al trarre beneficio dai risultati del proprio agire e all’attribuire un
                significato soggettivamente rilevante alle azioni e ai progetti che si compiono
                quotidianamente. 
Non a caso, numerosi progetti
                di intervento a livello europeo sono stati indirizzati al cosiddetto
                    active ageing. Al di là delle parole d’ordine rilanciate
                sul tema, si possono presentare alcuni dati empirici che permettono di meglio
                chiarire la relazione tra livello e tipo di attività ed
                effetti sulla qualità della vita e il benessere psicologico
                durante il pensionamento. 
In un recente studio Potočnik e
                Sonnentag [2013] hanno mostrato come l’impegno in svariati tipi di attività, quindi
                non solo quelle retribuite, possa avere effetti benefici in termini di qualità della
                vita e benessere psicologico per le persone in età avanzata. Le autrici hanno
                utilizzato dati longitudinali europei (del citato progetto SHARE) relativi a circa
                2.800 pensionati e a circa 1.350 lavoratori maturi (in entrambi i casi si trattava
                di persone oltre i cinquant’anni) per monitorare, nell’arco di due anni, i
                potenziali effetti di una serie di sette attività: fare volontariato, aiutare amici,
                parenti e vicini, prendere parte ad attività politiche o riferite alla comunità,
                seguire attività formative, praticare sport, prendere parte ad attività religiose e
                prestare aiuto a persone disabili o malate. 
Alcune attività in particolare
                (volontariato, sport, aiuto di amici e vicini) sembrano avere un impatto positivo
                sullo stile di vita dei pensionati, ma nel complesso quello che conta sembra essere
                l’ammontare complessivo di tali attività svolte da chi si è ritirato dal lavoro. Per
                contro, non si riscontrano effetti positivi delle varie attività svolte fra chi sta
                ancora lavorando. Oltre a ciò, le autrici registrano una relazione importante tra
                attività e depressione: le persone in pensione che avevano elevati livelli di
                depressione durante la prima rilevazione, trovano conforto anche nello svolgimento
                di attività religiose e spirituali. A due anni di distanza, registrano un
                significativo decremento del livello di depressione. 
I risultati ottenuti in questa
                ampia indagine confermano l’importanza dell’impegno in attività sociali di varia
                natura per il benessere delle persone in pensione. Per contro,
                non va trascurato il dato che gli stessi effetti positivi dell’attività non vengono
                riscontrati tra chi è ancora occupato in un impiego retribuito. Un risultato simile
                fu presentato anche da Warr, Butcher e Robertson [2004]: fare volontariato ha
                effetti benefici per chi è in pensione ma non per chi è occupato. Sulla base di tali
                risultati, si può ipotizzare con le autrici che non è solo l’attività in sé a
                produrre un effetto benefico sulla qualità della vita percepita dai pensionati.
                Probabilmente lo svolgimento di tali attività favorisce
                l’assunzione di un ruolo sociale, compensando in tal modo la perdita del ruolo di
                lavoratore. Tra chi ancora lavora, invece, la qualità percepita di vita è
                sensibilmente influenzata dalle condizioni di lavoro e dall’esposizione o meno a
                elementi stressanti nel contesto organizzativo; pertanto le attività extralavorative
                hanno un effetto marginale o comunque meno significativo. 
Un ulteriore dato importante
                emerso dall’indagine di Potočnik e Sonnentag [2013] riguarda il tipo di attività con
                impatto significativo sul benessere dei pensionati. In parte si tratta di attività
                con una forte valenza prosociale, di carattere altruistico e con uno spiccato valore
                intrinseco. Seguendo l’interpretazione offerta dalla Socio-emotional
                    selectivity theory (cfr. quadro 5.3) [Carstensen 2006], si può
                ipotizzare che con l’invecchiamento e l’abbandono di ruoli sociali orientati alla
                produzione, le persone siano spinte a ridefinire il proprio assetto motivazionale e
                le proprie aspirazioni, dedicando maggiore attenzione alla qualità delle relazioni
                sociali, al valore intrinseco dell’agire sociale e alla possibilità di intraprendere
                azioni che permettano di lasciare una traccia, una sorta di lascito positivo nei
                confronti degli altri (i cosiddetti generative motives già
                citati nel cap. 4). 
Quadro
                            5.3.  La teoria della Selezione
                    socioemotiva (SES) e la nozione del tempo 



La teoria sviluppata da
                    Carstensen [1995; 2006] a più riprese mette in evidenza come la selezione degli
                    scopi, l’assetto motivazionale e la costruzione dei progetti da parte degli
                    individui siano fortemente influenzati dalla percezione del tempo. Più in
                    particolare, l’autrice ritiene che molti aspetti dell’esperienza psicologica
                    individuale risultino condizionati dal senso soggettivo che ciascuno di noi
                    attribuisce al tempo residuo che si prospetta nel futuro.
                    L’età anagrafica è un fattore decisivo nel modificare progressivamente tale
                    immagine del tempo. Con il passare degli anni, il tempo
                        residuo di vita diventa via via un fattore sempre più
                    saliente nel determinare scelte e definire scopi di vita. Ma anche eventi
                    individuali (malattia) o sociali (conflitti) possono avere una forte influenza
                    sulla rappresentazione del proprio orizzonte temporale. 
L’autrice individua due
                    grandi famiglie di scopi che sono particolarmente sensibili a subire
                    modificazioni in riferimento alla percezione dell’orizzonte temporale residuo:
                    scopi riferiti all’acquisizione di conoscenza e scopi
                    riferiti alla regolazione emotiva. 
In giovane età, gli
                    individui, avendo una prospettiva temporale futura piuttosto ampia, tendono a
                    privilegiare il primo ordine di scopi, di tipo acquisitivo e preparatorio, utili
                    per allargare la gamma delle opportunità, costruire il proprio capitale di
                    competenze, affrontare le sfide lavorative, sviluppare la posizione di carriera.
                    I più giovani sono tendenzialmente disposti a sopportare conflitti e sfide
                    emotivamente salienti e dai connotati negativi (ansia, tensione, rabbia) pur di
                    conseguire obiettivi di crescita. 
In età più avanzata
                    l’orizzonte temporale tende a restringersi. Le persone iniziano a pensare al
                    proprio futuro in termini di tempo residuale. Vi è più attenzione al presente o
                    a prospettive temporali di più breve termine e il prevalere di una strategia che
                    «minimizza le perdite». Pertanto, con l’avanzare dell’età sarà data priorità a
                    scopi che favoriscono preservazione delle risorse emotive e stati affettivi
                    positivi. Ad esempio, più attenzione è dedicata alle relazioni con altri, alla
                    ricerca del proprio benessere, alla piacevolezza delle esperienze quotidiane. 
Carstensen [2006] ritiene che
                    la teoria SES permetta di spiegare alcuni paradossi delle ricerca sulle persone
                    mature o anziane: queste, in rapporto a quando erano giovani, tendono a
                    restringere la cerchia di relazioni sociali, ad avere meno obiettivi rispetto al
                    passato, sono meno aperte all’innovazione e alla sfida, ma, nello stesso tempo,
                    mostrano generalmente buoni indici di soddisfazione per il proprio stile di
                    vita. Ciò risulterebbe spiegabile nei termini di una selezione più accurata dei
                    propri scopi, condizionata dalla percezione dell’orizzonte temporale e orientata
                    alla regolazione emotiva. 
La teoria SES può essere
                    utilmente presa a prestito per comprendere i processi di adattamento e
                    ristrutturazione di vita dopo il pensionamento, anche se non sono molti i
                    risultati di ricerca sinora conseguiti in tale direzione. Hesketh e Griffin
                    [2007] utilizzano una misura dell’orizzonte temporale basata sulla percezione di
                    aspettativa di vita futura. In un campione australiano trovano che le persone
                    con più elevata longevità percepita tendono anche ad andare
                    in pensione più tardi. L’interpretazione delle autrici fa riferimento alla
                    costruzione mentale di progetti, piani e scenari che le persone costruiscono in
                    rapporto alla propria visione del tempo a venire. 
Più fertile, ad oggi, è
                    l’applicazione del modello SES per comprendere il rapporto tra età,
                    comportamento lavorativo e benessere. Ng e Feldman [2013b] in un’analisi sui
                    cambiamenti nella performance lavorativa in rapporto all’età, hanno fatto
                    ricorso alla teoria SES per spiegare alcuni risultati di ricerca. Ad esempio,
                    sono coerenti con la teoria SES alcune tendenze riscontrate tra i lavoratori più
                    anziani che adottano strategie di preservazione, piuttosto che di sviluppo,
                    della propria performance lavorativa: con l’età diminuisce l’attenzione alla
                    formazione, viene attribuita minore importanza alla carriera e vi è una minore
                    focalizzazione sulle opportunità di crescita. Allo stesso modo, la teoria SES è
                    chiamata in causa per spiegare la tendenza, generalmente riscontrata nei
                    lavoratori più anziani, ad avere più fiducia nei colleghi e superiori, a essere
                    più diligenti e rispettosi e ad avere un più elevato senso di cittadinanza
                    organizzativa. La maggiore attenzione alla regolazione emotiva tra i più
                    anziani, spiegherebbe anche l’aumento della tolleranza allo stress con
                    l’invecchiamento e la minore frequenza di comportamenti controproduttivi (cioè
                    che producono un danno diretto o indiretto all’organizzazione) tra i lavoratori
                    maturi rispetto ai giovani. 
Gli stessi autori in
                    un’ampia metanalisi sul rapporto tra età dei lavoratori e condizioni di salute
                    [Ng e Feldman 2013a] hanno utilizzato il modello esplicativo proposto dalla
                    teoria SES. L’analisi include più di 200 studi sul tema per un totale di oltre
                    140.000 soggetti coinvolti di età compresa tra i 18 e i 58 anni. La tabella 5.1
                    riporta le principali correlazioni che i ricercatori hanno riscontrato tra età e
                    diversi indicatori di salute e benessere psicologico. 
TAB.
                            5.1. Correlazioni tra età e diversi indicatori di salute e
                        benessere psicologico 
	
                                    Relazione 
                                	
                                    Correlazione 
                                
	
                                    Età/pressione sangue

                                	
                                    0,34

                                
	
                                    Età/colesterolo

                                	
                                    0,20

                                
	
                                    Età/massa corporea

                                	
                                    0,21

                                
	
                                    Età/insonnia

                                	
                                    0,12

                                
	
                                    E﻿tà/salute fisica generale

                                	
                                    0,00

                                
	
                                    Età/dolori muscolari

                                	
                                    0,14

                                
	
                                    Età/irritazione

                                	
                                    –0,09

                                
	
                                    Età/rabbia

                                	
                                    –0,15

                                
	
                                    Età/stati emotivi negativi

                                	
                                    –0,10

                                
	
                                    Età/depressione

                                	
                                    0,03

                                
	
                                    Età/ansia

                                	
                                    –0,01

                                
	
                                    Età/salute mentale

                                	
                                    –0,05

                                
	Fonte: Adattata da Ng
                                e Feldman [2013a].




Come si può osservare dagli
                    indici di correlazione riportati, alcuni aspetti della salute dei lavoratori
                    tendono a deteriorarsi con l’età, come era agevole prevedere (pressione sangue;
                    colesterolo; massa corporea; dolori muscolari). Ma la tabella mette in evidenza
                    come alcuni stati emotivi negativi tendano invece ad attenuarsi con l’età.
                    Invecchiando sembrano diminuire l’irritabilità, la rabbia e gli stati emotivi
                    negativi. Anche questo dato sembra in linea con quanto postulato dalla teoria
                    SES. 






Capitolo sesto 

Prepararsi a gestire la transizione



Non è stato facile. Stavo per finire la mia esperienza
            di maestro e invece, con la Fornero, mi hanno detto di continuare. Mi sono sentito come
            una nave che sta in porto ad attraccare a cui chiedono di ripartire all’improvviso. Meno
            male che questo è l’ultimo anno, ho avuto un po’ di problemi, con i colleghi e la
            Dirigente. Con i bambini no, è sempre andato tutto a posto. Certo con l’età è sempre più
            difficile stare dietro ai loro cambiamenti, sulle tecnologie ad esempio. E sui
            comportamenti. 
Sì forse a un certo punto ho tirato i remi in barca, il
            colpo di grazia è arrivato con gli esiti dell’INVALSI. A scuola iniziano a starmi
            dietro, vogliono capire che succede. Anche i colleghi non mi sembrano più vicini come
            una volta. Allora per quest’anno, l’ultimo, la Dirigente mi ha proposto di passare al
            sostegno. Meno ore, meno bambini, meno danni, dice lei. Non era quello che mi immaginavo
            per chiudere la mia carriera. Ma forse è meglio così, del resto ora dovrei essere in un
            altro posto, a fare altro come avevo già pensato. E invece sto ancora qui, a provare a
            dare una mano ai bambini in difficoltà, che un po’ mi fanno sentire ancora utile. 
Maestro elementare 


Pur essendo intuitiva l’idea che sia
        opportuno prepararsi al pensionamento, essa non è tradotta in pratica
        facilmente perché spesso si è troppo coinvolti e indaffarati nel lavoro attuale o perché
        cominciare a pensare al futuro pensionamento è un compito difficile, talvolta poco attraente
        e preoccupante (e dunque si tende a procrastinarlo); oppure perché si ha in generale una
        scarsa consapevolezza dei possibili effetti negativi di una transizione mal riuscita o
        perché si ritiene che, comunque, eventi esterni imprevisti (come nel caso sopra riportato)
        rendano inutile una programmazione. Così, seppure la ricerca abbia
        mostrato più volte [Noone, Stephens e Alpass 2009] i vantaggi di una buona preparazione e
        pianificazione del futuro ritiro dal lavoro, esplicitati da una migliore capacità di
        prendere decisioni efficaci e da un più costruttivo adattamento alla condizione di
        pensionato, ancora oggi questa indicazione risulta poco seguita dai singoli, dalle
        organizzazioni lavorative e dalle istituzioni politiche che si limitano a legiferare
        basandosi su parametri in senso lato economici, con modesta preoccupazione sugli effetti
        psicosociali delle loro decisioni. 
Pertanto, ci proponiamo di fornire
        qualche suggerimento operativo sui principali aspetti della preparazione al pensionamento
        sottolineando che essa sta acquisendo un ruolo importante proprio per il fatto che, con il
            new retirement, aumentano la discrezionalità, il margine di
        manovra, ma anche la responsabilità individuale nel gestire la transizione al pensionamento
        e nell’impostare le proprie attività del postpensionamento. 
1. In che
            cosa consiste la preparazione al pensionamento? 



Abbiamo rilevato nel quarto capitolo
            che, osservando il processo di pensionamento «dall’esterno», è possibile riconoscere un
            suo andamento temporale tipico. Esso prevede un periodo più o meno ampio precedente
            all’uscita, un periodo più breve di presa di decisione e di transizione vera e propria e
            un periodo post-transizionale, riguardante l’intero arco di esperienza del pensionato,
            che può avere una notevole durata ed essere caratterizzato dall’uscita dal lavoro totale
            o parziale e/o dal coinvolgimento in altre forme di attività. È assai probabile che il
            modo con cui ciascuna tappa viene affrontata si ripercuota su quella successiva
            influenzandone l’andamento [ibidem], pertanto ci soffermiamo
            brevemente sul periodo prepensionamento che dà l’avvio alla preparazione all’uscita dal
            lavoro. 
La preparazione al pensionamento si
            configura come un processo psicosociale, con differenti dimensioni e sfaccettature,
            sintetizzabili come acquisizione di informazioni, apprendimento ed elaborazione di
            progetti o veri e propri piani per affrontare il futuro. Si tratta di focalizzare
            aspettative sul proprio futuro, attivare valutazioni, provare
            sentimenti favorevoli o sfavorevoli al pensionamento, immaginare possibili linee di
            azione per circoscrivere i rischi più temuti o progettare iniziative costruttive e
            attraenti. Questi diversi aspetti dell’esperienza personale del prepensionamento
            risultano affrontati dagli studiosi, almeno in parte, dentro la grande categoria del
                retirement planning. 
Infatti, anche se «pianificare il
            pensionamento» può far pensare a procedure tecniche più o meno complesse, a una
            consultazione con specialisti o alla partecipazione a programmi formali di preparazione
            proposti dalla propria organizzazione o da associazioni professionali e patronati
            sindacali, in realtà, è un’espressione di significato molto ampio. Essa riguarda il modo
            con cui si pensa al proprio futuro postlavorativo, la previsione di possibili progetti
            di organizzazione della propria vita, le decisioni da prendere per concretizzare tali
            progetti. 
In concreto, ci si riferisce a un
            insieme di attività formali (ad esempio, partecipare a un workshop
            su cosa sono le pensioni integrative) e informali, come il semplice
            cominciare a pensare al pensionamento come evento personale più o meno prossimo;
            elaborare e prendere in considerazione le proprie aspettative e intenzioni al riguardo;
            parlarne e confrontarsi con altri (colleghi, familiari o amici); leggere testi o cercare
            informazioni su vari media ecc. In questo senso più ampio, già Ekerdt e colleghi [2000]
            sostenevano che si tratta di un’«attenzione mirata» al pensionamento che può iniziare ad
            attivarsi anche 15 anni prima del momento fatidico dell’uscita, con una sensibilità
            percettiva e un impegno cognitivo e comportamentale che si accentuano in prossimità
            dell’età pensionistica. 
In generale, anticipare mentalmente
            cosa sarà il pensionamento e avviare poi una sequenza di azioni finalizzate a conoscerlo
            e affrontarlo per tempo (cioè pianificarlo) sono stati associati ad atteggiamenti più
            positivi verso questa condizione ancora lontana, alla percezione di poterla controllare
            meglio e al successo della transizione in uscita dal lavoro. Ad esempio, secondo Quick e
            Moen [1998], il 75% dei lavoratori che hanno pensato per tempo al pensionamento e si
            sono dati da fare per pianificare le loro azioni risultano più soddisfatti quando si
            ritirano dal lavoro, mentre ben il 55% di quelli che non hanno
            fatto nulla nella fase preritiro mostrano i più elevati livelli di insoddisfazione
            postritiro. Si sono poi visti effetti benefici di lungo periodo per il benessere
            psicosociale, con netta riduzione delle manifestazioni depressive e di ansia pre- e
            postritiro [Fretz et al. 1989]. 
Si è cercato di riconoscere e
            misurare empiricamente l’anticipazione cognitiva del pensionamento in vari modi [Hershey
            e Mowen 2000], ad esempio esplorando, sin dalla fase preritiro, il grado di conoscenza
            del pensionamento e delle sue regole; la valutazione dell’ammontare dei propri
            contributi pensionistici e della pensione integrativa; l’eventuale pianificazione
            finanziaria con il calcolo delle risorse economiche future e delle spese prevedibili; le
            valutazioni sul grado di sicurezza sociale e sanitaria quando si sarà pensionati, sulla
            fiducia nel sistema pensionistico, sull’eventuale intenzione e i motivi per continuare a
            lavorare ecc. Si sono anche chieste ai lavoratori informazioni su quanto e quanto spesso
            pensino al pensionamento a diverso grado di distanza dall’effettiva uscita, se cerchino
            informazioni o discutano dei possibili problemi che saranno incontrati, se partecipino a
            programmi formativi ufficiali spesso dedicati alle caratteristiche economiche e
            amministrative del pensionamento. 
Dal tipo di temi esplorati, emerge
            abbastanza chiaramente che l’oggetto principale di attenzione, e poi di pianificazione,
            sembra ancora essere il reddito postritiro e le condizioni di vita che possono essere
            mantenute dalla persona e dalla sua famiglia. 
Di ciò non ci si può meravigliare. I
            possibili esiti economici e il futuro standard di vita stanno particolarmente a cuore ai
            lavoratori soprattutto in questi anni di crescente difficoltà dei sistemi previdenziali
            a mantenere adeguati livelli di reddito, peggiorati da un’incisiva e diffusa crisi
            economica che sta intaccando in modo sensibile lo standard di vita dei lavoratori e a
            maggior ragione dei pensionati (secondo il rapporto del CER [2014] si ha, negli ultimi
            tre anni, una diminuzione del 4% del valore delle pensioni più basse, con circa il 44%
            dell’intera platea dei pensionati che si trova vicino alla soglia di
                povertà, cioè meno di mille euro lordi al mese). Si è visto, peraltro,
            che la condizione economica del pensionato (unitamente alla sua
            salute) tende a influenzare anche l’adattamento al pensionamento in generale e
            correlarsi positivamente con il livello di soddisfazione di vita e di benessere
            psicofisico [Taylor e Doverspike 2003]; dunque, sembra operare come una sorta di
            «effetto alone» in grado di coinvolgere indirettamente anche le altre dimensioni
            personali e relazionali dell’esistenza del pensionato. 
È però plausibile ritenere che chi è
            in grado di usare bene tutte le proprie risorse (cognitive, affettive, relazionali,
            sociali ed economiche) per pianificare il proprio pensionamento abbia il desiderio e
            l’opportunità di conseguire obiettivi più ampi rispetto alla semplice sussistenza
            economica. In primo luogo, ha una concreta occasione di intervenire attivamente nella
            costruzione del proprio futuro definendo i propri tempi e modi di uscita, almeno se non
            intervengono fattori situazionali che modificano radicalmente lo scenario ipotizzato. In
            secondo luogo, ha l’opportunità di delineare scopi significativi e aspettative
            verificabili, quindi più realistiche, circa il pensionamento e la fase di transizione
            valutando: a) l’uso del proprio tempo nel quadro di un rinnovato
            sistema di attività personali postritiro sia di tipo lavorativo sia legate al tempo
            libero; b) l’acquisizione e l’uso delle risorse finanziarie
            disponibili o incrementabili con differenti decisioni da prendere in anticipo (ad
            esempio, versare contributi per una pensione integrativa); c) il
            grado di consapevolezza e la gestione dei possibili effetti identitari ed emotivi
            connessi con la transizione di ruolo; d) il sistema di relazioni interpersonali e
            sociali in cui sarà coinvolto e che potrà richiedere quantomeno degli aggiustamenti. 
Tuttavia, questo impegno
                autoriflessivo (di conoscenza, apprendimento e pianificazione) continua a
            non essere generalizzato. Ad esempio, nella ricerca di Lee e Law [2004] su 1.078
            lavoratori di età compresa tra 40 e 59 anni si esplora il planning
                preritiro non solo dal punto di vista economico, ma anche rispetto alle
            condotte connesse con la salute, con l’eventuale cambiamento di abitazione e con
            dimensioni psicosociali della futura esperienza. Emerge che solo in circa la metà degli
            intervistati vi è un impegno verso la pianificazione finanziaria, la salute e
            l’esercizio fisico, mentre molto più ridotta è la salienza
            delle dimensioni psicosociali (relazioni interpersonali e sostegno sociale). Inoltre,
            ben il 20% dei lavoratori più prossimi al pensionamento (tra 50 e 59 anni) risulta
            totalmente impreparato e dichiara un elevato livello di preoccupazione e di sfiducia
            verso questa inevitabile esperienza ormai vicina. 
In generale, comunque, accanto alla
            pianificazione economico-finanziaria si stanno ora esplorando altri aspetti non
            economici, ma altrettanto importanti per un buon adattamento al pensionamento, come gli
            interessi per il tempo libero, gli scopi e gli stili di vita desiderati nel tempo
            futuro, le relazioni sociali attese e varie dimensioni legate all’identità personale e
            sociale ecc. [Muratore e Earl 2010]. 

2. Farsi
            carico della preparazione e pianificazione economica 



Mettersi nella condizione di
            pianificare eventi o processi futuri di rilevanza economica per la propria vita ha un
            notevole valore funzionale dal momento che riduce l’incertezza e i rischi di cattive
            sorprese, semplifica il modo di decidere il da farsi, motiva e orienta il comportamento
            per raggiungere gli scopi attesi. In effetti, gran parte della letteratura sulla
            pianificazione e la preparazione al pensionamento [Feldman e Beehr 2011] riguarda
            l’adeguatezza delle fonti di reddito da pensione, da risparmi e/o dagli investimenti
            fatti nella prospettiva di garantire un periodo postritiro più tranquillo. 
La preparazione finanziaria al
            ritiro sembra essere giustificata dall’idea che le persone come «agenti razionali»
            tendono progressivamente ad aggiustare la relazione tra redditi e spese nel corso della
            loro vita onde mantenere un accettabile equilibrio. Pertanto, esse dovrebbero valutare
            con precisione il livello di pensione che avranno e risparmiare durante gli anni di
            lavoro per poter contribuire a mantenere un adeguato livello di spesa per i propri
            bisogni anche dopo il ritiro. Ciò appare come un modello ideale abbastanza distante
            dalla realtà e gli studi psicologici [Kahneman e Tversky 1979] hanno mostrato forti
            scostamenti delle condotte reali da quanto previsto dalle
            teorie economiche standard. Infatti, le persone non sempre
            utilizzano regole razionali, ma più spesso euristiche o regole semplificate, anche non
            coerenti tra loro nel corso del tempo; cambiano facilmente le loro preferenze; sono
            sollecitate da emozioni e motivazioni edonistiche; tendono a sovrastimare l’incertezza e
            la paura di perdite future [Legrenzi 2013]; cercano di frequente soddisfazioni immediate
            piuttosto che rinviarle nel futuro e, dunque, sono dei «pianificatori imperfetti». Per
            di più, ci sono numerosi fattori situazionali che rendono assai fragile una prospettiva
            di decisioni solo «razionalistiche» sul futuro pensionistico. Basti pensare alle grandi
            differenze socioeconomiche e di reddito tra i lavoratori che riducono i «margini di
            manovra» rispetto al risparmio; alle incertezze dei sistemi pensionistici che,
            soprattutto negli ultimi anni, risultano assai meno generosi del passato e tendono a
            cambiare le «regole del gioco» in modi repentini rendendo difficile una concreta
            pianificazione da parte dei lavoratori; alle notevoli differenze nella comprensione
            delle dinamiche economiche di lungo periodo da parte dei lavoratori, che raramente
            usufruiscono di un processo di socializzazione organizzativa centrato anche su
            dimensioni economiche; alla scarsa padronanza da parte di molti pensionandi delle
            conoscenze necessarie per districarsi nel mondo finanziario anche quando possiedono
            risorse derivanti dal risparmio. A tal proposito, vale la pena ricordare che questa
            difficoltà non riguarda solo i pensionandi/pensionati. In Italia non c’è una grande
            espansione della financial literacy a partire dal mondo della
            scuola (secondo l’indagine PISA del 2012 gli studenti italiani dei primi anni delle
            scuole superiori si trovano al penultimo posto nella graduatoria dei paesi OCSE relativa
            al livello di alfabetizzazione finanziaria) e anche persone con un livello di istruzione
            medio-alto spesso si trovano in difficoltà ad affrontare molti problemi di natura
            economica come valorizzare i risparmi o gestire diverse tipologie di mutuo. In
            particolare, tali tipi di difficoltà per i late-career riguardano
            sia la regolazione del proprio standard di vita sia le dinamiche familiari e sociali che
            richiedono un utilizzo sempre più oculato delle risorse. Ci si riferisce, ad esempio, a
            come prevedere processi di trasferimento del patrimonio ai figli o il
            loro sostentamento per lunghi periodi di inoccupazione.
            Inoltre, si tratta di attrezzarsi per affrontare i potenziali costi da sostenere (del
            tutto imprevedibili) per spese sanitarie proprie e di familiari o per spese
            assistenziali dei genitori «grandi vecchi». Infine, la pianificazione economica dovrebbe
            cominciare a tenere conto di altri elementi, anch’essi non facilmente prevedibili, come
            le variazioni al ribasso del ciclo economico che hanno riflessi diretti sulla quantità
            del possibile risparmio. 
Questi pochi riferimenti ci paiono
            comunque sufficienti per sollecitare un impegno precoce delle persone a «predisporre
            difese» contro l’incertezza delle proprie condizioni di vita (e di reddito) future e a
            monitorare e correggere molte delle frequenti condotte che possono complicare il periodo
            postritiro (ad esempio, la procrastinazione delle decisioni importanti ma ansiogene,
            l’eccesso di fiducia nello status quo del sistema previdenziale,
            l’indifferenza o lo scarso sforzo di pianificare, la carente riduzione delle lacune
            informative di base sulle regole economico-finanziarie ecc.). 
In generale, si può sostenere che il
            rischio di essere impreparati sembra crescere in proporzione all’aumento delle
            responsabilità individuali che i nuovi sistemi previdenziali attribuiscono alle persone
            (si pensi all’aumento dell’età pensionistica, alla riduzione dei benefici, al più
            stretto legame tra contributi e prestazioni previdenziali). Ciò del resto è in linea con
            il più generale approccio alla costruzione delle carriere lavorative attuali che
            rafforza il ruolo attivo delle persone e afferma l’importanza della loro capacità di
            delineare aspettative realistiche e di perseguire con tenacia i propri scopi anche
            rispetto al pensionamento [Wöhrmann, Deller e Wang 2014]. 
Dunque, la necessità di occuparsi
            personalmente del proprio futuro dovrebbe tendere a crescere e riguardare azioni
            concrete come: valutare, acquisire e gestire consapevolmente le esigenze di risparmio;
            far fruttare gli investimenti avendo consapevolezza dei vari prodotti finanziari;
            pensare per tempo a fonti aggiuntive di reddito (ad esempio, tramite differenti forme di
            lavoro postritiro, l’investimento nella previdenza integrativa, la partecipazione a
            lavori socialmente utili a costi contenuti per la comunità
            ecc.); prevedere iniziative future di aggregazione con altri
            pensionandi/pensionati per regolare i consumi (ad esempio, partecipazione a gruppi di
            acquisto, cooperazione a «banche del tempo» locali, creazione di forme di condivisione
            temporanea di seconde case per le ferie, una sorta di co-housing
            con funzioni di integrazione sociale e di mutuo aiuto ecc.). 
È persino ovvio sottolineare che il
            poter mantenere anche dopo il ritiro dal lavoro uno standard di vita soddisfacente
            determina benefici personali e familiari di lungo termine e si riflette sulla qualità
            delle esperienze svolte nei vari ambiti di vita sociale che interesseranno il
            pensionato. Tuttavia, proprio perché i notevoli benefici di un buon planning
            finanziario appaiono autoevidenti, ci sembrano alquanto preoccupanti le
            evidenze empiriche più volte riscontrate [Lusardi e Mitchell 2011], che segnalano invece
            forti carenze nell’impegno di pianificazione da parte dei lavoratori, in parte non
            dipendenti dal tipo di sistema pensionistico in cui sono coinvolti. Anche diverse
            indagini di derivazione non accademica vanno nella stessa direzione. 
Ad esempio, HSBC [2013] ha
            proseguito un ampio programma di ricerca cominciato nel 2005 sul Future of
                Retirement che negli anni ha toccato 125.000 persone. Nell’edizione del
            2013 sono state intervistate 16.000 persone (lavoratori di età tra 25 e 60 e pensionati
            di età superiore) in 15 paesi di vari continenti (per l’Europa c’erano solo Francia e
            Gran Bretagna). Ricordiamo alcuni dei risultati principali che riguardano il problema
            della preparazione (finanziaria) al pensionamento. Circa 2/5 degli intervistati
            affermano che il loro reddito pensionistico è più basso di quello che si aspettavano e
            che in larga parte tale risultato deriva da non averlo pianificato in modo efficiente
            (da notare che circa il 63% dichiara di aver cercato di farlo) o dal peggioramento delle
            condizioni economiche che hanno eroso il valore del loro denaro. In sintesi: solo circa
            il 20% si è dichiarato ben preparato nella pianificazione economico-finanziaria del
            pensionamento, mentre nella maggior parte dei casi si esplicitano profonde incertezze
            sulla propria capacità di affrontare i problemi finanziari posti dalla nuova situazione
            e il rammarico per non aver risparmiato a sufficienza e per tempo.
            
        
Anche la situazione italiana non
            risulta molto diversa. 
Considerando semplicemente il
            livello di conoscenza del sistema pensionistico attuale, l’indagine AXA su un campione
            rappresentativo della popolazione [Fabris 2011] rivela dati assai allarmanti proprio
            nella fascia d’età tra 55 e 64 anni più vicina al ritiro: il 33% dichiara, in modo per
            molti inatteso, «non seguo il tema perché lo trovo troppo difficile»; il 21% afferma «ho
            un’idea approssimativa di ciò che mi spetta»; il 10.4% sostiene «non mi interessa, è una
            cosa troppo lontana nel tempo»; il 9.8% dichiara «ho smesso di seguire o non mi sono mai
            interessato perché tanto cambia in continuazione»; e infine solo il 24% afferma «sì,
            sono a conoscenza delle nuove disposizioni». 
Ulteriori interessanti
            considerazioni derivano dalla recente Indagine sul risparmio e sulle scelte
                finanziarie degli italiani (cfr. quadro 6.1). 
Quadro 6.1.
                     Com’è difficile risparmiare 



L’indagine, realizzata dal Centro
                ricerche e documentazione «L. Einaudi» per la Banca Intesa San Paolo [Russo 2013],
                mostra quattro ragioni della riduzione della forte propensione al risparmio degli
                italiani: a) tenendo conto del tenore di vita raggiunto in
                Italia si ha una riduzione del tasso di risparmio percepito come ottimale (ora
                intorno a circa l’11% del reddito) per garantirsi consumi adeguati nel corso del
                ciclo di vita; b) la percezione – che sta diventando sempre
                meno corretta – che l’alto tasso di «risparmio forzoso» prelevato da stipendi e
                salari per la previdenza permetta ancora vitalizi sufficienti;
                    c) la prospettiva dell’acquistare la casa di abitazione
                rappresenta un obiettivo già raggiunto da circa quattro quinti delle famiglie e
                dunque cala questa ragione di risparmio; d) la perdurante
                riduzione dei salari e degli stipendi come una delle scelte politiche per
                fronteggiare la crisi economica. 
Il calo dei risparmi negli ultimi
                anni, in parte attenuato dai dati del 2013, porta a far sì che nel campione
                rappresentativo studiato (1.044 famiglie) i risparmiatori costituiscano solo circa
                il 39%, con un tasso medio di risparmio annuo più elevato nelle classi di età 34-45
                anni (11% del reddito) e 35-54 (10,6% del reddito). Tra i non risparmiatori non ci
                sono solo le «cicale» che non hanno bisogno di risparmiare
                o che preferiscono dedicarsi ai consumi immediati, ma vi è un’alta variabilità
                interna comprendendo un gruppo elevato di persone che avvertono il disagio per non
                poter risparmiare come invece vorrebbero e risultano delusi e scoraggiati (circa il
                28%). In particolare, per quanto riguarda le pensioni, emerge con chiarezza il
                disagio per i cambiamenti e gli effetti negativi subiti dalla recente normativa.
                Circa il 44% si è preoccupato di capire con precisione tali effetti (prolungamento
                del periodo lavorativo e riduzione delle pensioni) effettuando calcoli da solo o con
                l’aiuto di esperti, mentre nella maggior parte dei casi emergono difficoltà e una
                generale bassa competenza nel comprendere la nuova situazione e prepararsi ad
                affrontarla. Qualcosa si sta comunque facendo: riduzione dei consumi (circa il 30%);
                risparmio previdenziale integrativo (16%); intenzione di sottoscrivere presto
                qualche forma di integrazione previdenziale (18%). L’aderire o meno a una previdenza
                complementare rappresenta una delle poche scelte di natura finanziaria che il
                lavoratore può fare nel nostro sistema previdenziale, per il resto molto rigido
                nelle sue modalità di funzionamento. 
Tuttavia, nel 2012, solo il 27%
                dei lavoratori ha usufruito di questa possibilità e ciò conferma la diffusa
                difficoltà di pianificare il futuro economico anche attraverso una migliore
                conoscenza degli strumenti disponibili. L’indagine infatti mostra come, nel caso
                siano diffuse informazioni precise e ci sia una sensibilizzazione istituzionale sul
                tema, l’interesse per la pensione integrativa raccolga il 55% dei rispondenti e
                cresca fino a oltre il 65% nelle categorie dei giovani, dei laureati, dei dirigenti
                e degli imprenditori. 

Occorre riconoscere che la
            possibilità di effettuare un planning economico-finanziario
            accurato del loro futuro non è generalizzata tra i lavoratori ed è differenziata, ad
            esempio, in base ai livelli di reddito (più bassi in Italia rispetto a molti paesi
            europei e con più forti diseguaglianze sociali nella loro distribuzione), ma anche al
            grado di istruzione: quando entrambi sono bassi convergono nel ridurre le possibilità di
            pianificazione in relazione sia alle minori possibilità oggettive di risparmiare sia a
            minori opportunità di usare specifiche conoscenze e capacità nel campo
            economico-finanziario, anche considerando le limitate occasioni
            di poter avere sostegni e informazioni sistematiche su questi temi durante la vita
            lavorativa. Sarebbe quindi sbagliato pensare che sia solo la scarsa responsabilità
            individuale rispetto al proprio futuro economico che giustifica il modesto impegno di
            pianificazione mostrato dalle ricerche proprio rispetto al risparmio, inteso qui come
            integrazione necessaria per la vita del pensionato. In realtà, la relativa fiducia che è
            ancora presente nelle possibilità del sistema pensionistico di soddisfare almeno le
            esigenze più pressanti, la forte dipendenza da esso della maggior parte del reddito del
            pensionato e la ridotta attenzione istituzionale in favore della diffusione e della
            legittimazione di alternative previdenziali possono rappresentare alcuni dei principali
            motivi della bassa abitudine a pianificare. Il che non significa non segnalare che
            appare alquanto strano il fatto che spesso sia dedicato dai singoli molto tempo per
            pianificare una vacanza di qualche settimana mentre sia preso alla leggera il
            pianificare per una fase di vita che, almeno nelle condizioni più favorevoli, può durare
            una ventina d’anni. 
La preparazione al pensionamento dal
            punto di vista economico-finanziario può esplicarsi anche attraverso specifici
                interventi formativi? 
Poiché non è molto elevata la spinta
            individuale dei lavoratori a migliorare le proprie conoscenze su questi problemi, le
            attività precoci di diffusione delle informazioni anche attraverso strumenti formativi,
            soprattutto se sostenute dalle imprese [Kim et al. 2005],
            potrebbero avere una funzione positiva. Esse infatti contribuiscono a ridurre le
            preoccupazioni per il futuro del lavoratore che potrebbero interferire con le sue
            attuali motivazioni lavorative, facilitano la creazione di un clima organizzativo più
            positivo, tendono a rinforzare il coinvolgimento della persona nel lavoro e a far
            considerare con interesse la possibilità di continuare a lavorare più a lungo [Muratore
            e Earl 2010]. Anche dal lato delle imprese, dunque, può essere vantaggioso investire su
            attività di sostegno informativo alla pianificazione economico-finanziaria dei loro
            lavoratori. Ciò significherebbe analizzare con attenzione le diverse condizioni e
            difficoltà di avvicinamento al pensionamento e farsi carico di questo tema nelle normali
            pratiche di gestione delle risorse umane. Servirebbe anche per
            offrire proposte concrete che aiutino a prendere «decisioni personalizzate» rispetto, ad
            esempio, al possibile trattenimento in servizio di alcuni o a forme di uscita più
            graduale dal lavoro in rapporto al possesso di competenze professionali di valore (per
            questo tipo di iniziative collegate al sistema di gestione delle risorse umane si veda
            il cap. 7). 
Intervenire con attività formative
            in questo ambito (con brevi workshop o sessioni di gruppo più sistematiche, con
            un’enfasi sulle modalità di planning) non è una novità. Sul piano
            della ricerca si è visto da tempo [Ekerdt 1989] che esse hanno una rilevanza soprattutto
            nel ridurre l’ansia preritiro, nel far avviare operazioni concrete di preparazione al
            pensionamento, in particolare per i lavoratori che hanno posizioni organizzative più
            elevate o svolgono attività di livello professionale più significativo. Talvolta, però
            sono seguite dai lavoratori di livello operaio solo in quanto obbligo aggiuntivo o
            perché svolte in orario di lavoro, senza reale fiducia nell’utilità di ciò che è
            proposto. In generale, tali iniziative sembrano avere minori effetti nel lungo periodo
            rispetto al cambiamento di atteggiamenti e alla soddisfazione postritiro che risultano
            abbastanza simili tra i lavoratori, indipendentemente dalla loro partecipazione ai
            corsi. 
Dove esistono pratiche consolidate
            di formazione economico-finanziaria rivolte ai lavoratori anche rispetto al
            pensionamento (cfr. la sintesi di Prawitz e Cohart [2014]), si sono evidenziate
            correlazioni positive tra la partecipazione a tali programmi formativi (talvolta attuati
            anche attraverso tecniche psicosociali di counselling finanziario)
            e la crescita: a) delle condotte di risparmio, soprattutto tra i
            bassi o moderati risparmiatori; b) del realismo nelle aspettative
            di benessere economico postritiro; c) della percezione di fiducia
            ed efficacia nel gestire le proprie problematiche economiche connesse con il postritiro;
                d) della soddisfazione per la capacità di prendere decisioni
            economico-finanziarie. 
Pertanto, varrebbe la pena non
            perdere le potenzialità delle attività formative mirate alla preparazione al
            pensionamento inserendole però in un quadro di iniziative coinvolgenti, sin dal momento
            della loro progettazione, i lavoratori stessi (i loro sindacati
            e i patronati coinvolti nell’assistenza ai pensionati), le aziende e le istituzioni
            pubbliche tese a valorizzare: 
	 la prosecuzione dell’attività lavorativa
                    anche in età elevata, il risparmio finalizzato al postritiro, gli investimenti
                    sul capitale umano, meritevole indipendentemente dall’età; 
	 l’esigenza di una copertura assicurativa
                    per il futuro di natura mista (pubblico-privato), migliorando cioè l’immagine
                    ancora scialba della previdenza integrativa; 
	 una precoce e capillare diffusione di
                    informazioni accurate e trasparenti sulle opportunità e benefici rivolti ai
                    pensionati; 
	 le iniziative che mettono al centro la
                    responsabilità personale rispetto alla gestione del futuro e in particolare,
                    appunto, il potenziamento dell’educazione finanziaria concretamente orientata a
                    programmare le decisioni importanti del ciclo di vita, fra le quali il
                    pensionamento. 



3. È
            auspicabile anche una pianificazione psicosociale? 



Come abbiamo accennato, gli attuali
            orientamenti della ricerca sulla preparazione al pensionamento, pur continuando a dare
            un notevole peso alla dimensione economico-finanziaria, allargano questo processo di
            anticipazione del futuro ad altri ambiti di vita [Kornadt e Rothermund 2014]. In tal
            modo si dilata la stessa nozione comune di retirement preparation
            essendo interessate aree come il benessere fisico e mentale, l’aspetto fisico,
            l’abitazione futura, le relazioni sociali, il tempo libero e il viaggiare, il sistema di
            attività (lavorative o volontarie) e, in generale, lo stile di vita di una persona. 
Questa nuova «visione allargata»
            della preparazione al pensionamento corrisponde meglio ai differenti cambiamenti
            connessi con l’ampio processo di transizione che abbiamo cercato di descrivere nei
            capitoli terzo, quarto e quinto, riguardanti una parte significativa del ciclo di vita
            delle persone. L’avvio della preparazione può essere molto anticipato, per cercare di
            essere pronti a soddisfare le esigenze economiche che abbiamo richiamato. Essa però si
            arricchisce di molte finalità non direttamente economiche, ma
            altrettanto importanti per l’adattamento della persona (ad esempio, mantenimento delle
            relazioni, definizione di scopi nuovi, utilizzo delle proprie competenze, trasmissione
            ai giovani della propria esperienza ecc.). Inoltre, può proseguire anche oltre la fase
            di ritiro in senso stretto per facilitare una buona corrispondenza tra le esigenze della
            persona di età avanzata e le opportunità e i vincoli presenti nel suo contesto di vita.
            Anzi, si può pensare che le abilità acquisite nella preparazione del pensionamento
            diventino funzionali anche alla preparazione a vivere sia la fase iniziale postritiro,
            in genere caratterizzata da attività autonomamente scelte e soddisfacenti, sia la
            «quarta età», nella quale la salute declinante, il grado di dipendenza dagli altri
            crescente, il tipo di «lascito» psicologico e materiale che si vuole determinare e la
            conclusione della vita divengono prioritari nel caratterizzare i temi importanti con cui
            la persona dovrà confrontarsi. 
Limitandoci a considerare la fase
            limitrofa al pensionamento, una preparazione che tenga conto non solo delle dimensioni
            economico-finanziarie appare adatta a recepire le esigenze di affrontare per tempo i
            cambiamenti complessivi, anche di ordine psicosociale, che intervengono nella
            transizione in uscita dal lavoro. 
Lo studio della pianificazione del
            pensionamento secondo questa prospettiva più ampia si è sviluppato solo negli ultimi
            anni partendo anche dal riconoscimento dei limiti delle ricerche mirate a delineare in
            modo globalistico cosa fosse il planning. Esse si proponevano di
            far rispondere a una o poche domande di carattere generale del tipo: «quando hai
            cominciato a pensare al pensionamento?» oppure «pensi spesso al tuo pensionamento?».
            Tuttavia, senza ulteriori specificazioni, la preminenza delle dimensioni finanziarie nel
            pensare al pensionamento e nel rispondere a tali domande era abbastanza scontata. Così
            molto più raramente emergevano aspetti potenzialmente critici della vita del pensionando
            connessi, ad esempio, con le sue relazioni interpersonali, il sostegno sociale, gli
            ulteriori scopi desiderati per la futura fase di vita. Per di più il
            sovradimensionamento degli aspetti economico-finanziari veniva rafforzato di fatto dai
            servizi di assistenza ai pensionandi/pensionati, centrati
            esclusivamente su aspetti amministrativi (ed economici), dai consulenti finanziari o
            dalle poche pubblicazioni divulgative correnti su che cosa sia il pensionamento e quali
            effetti possa determinare sulle persone. 
I nuovi orientamenti allargano i
                foci di attenzione e i contenuti dell’esperienza sulla quale
            fare anticipazioni delineando una nozione più esaustiva di pianificazione
                psicosociale del pensionamento. L’interesse per questi aspetti
            psicosociali della preparazione e pianificazione del pensionamento è stato presente
            nella letteratura scientifica anche nel recente passato (seppure in modo parziale,
            frammentario e meno formale rispetto alle tematiche di natura economica), quando si è
            cercato di fare riferimento a un quadro più ampio di attività in cui è coinvolta la
            persona dopo il suo ritiro dal lavoro. Ad esempio, si è considerato il
                planning delle attività relative al tempo libero e si è visto
            che quando esso è attuato non solo tende a facilitare l’effettiva realizzazione delle
            attività preventivate, ma è anche responsabile di una buona parte della soddisfazione
            generale postritiro [MacEwen et al. 1994]. Inoltre, per molti
            pensionati la natura e qualità delle attività di tempo libero in cui la persona si
            impegna sembrano rafforzare la sua autostima proprio nella fase in cui la perdita del
            ruolo lavorativo potrebbe metterla in discussione. Anche le attività di social
                planning, basate sulle previsioni e sulle azioni preparatorie per
            garantirsi un buon sostegno sociale postritiro (rispetto sia alle fonti di sostegno sia
            ai diversi tipi di sostegno: informativo, emotivo e materiale), svolgono l’importante
            funzione di attenuare i rischi di «stress da transizione in uscita dal lavoro» e di
            migliorare l’adattamento alla nuova condizione, soprattutto per coloro che avevano
            concentrato il massimo della propria rete relazionale nel contesto lavorativo [Taylor e
            Doverspike 2003]. 
Questi due esempi spingono a
            considerare il valore della concezione allargata della pianificazione psicosociale del
            pensionamento, che consiste sostanzialmente nell’indirizzare pensieri e azioni in
            un’ottica previsionale avendo consapevolezza: 
	 dell’utilità di formulare uno o più
                    scenari futuri nei quali cercare di trovare un equilibrio soddisfacente tra i
                    propri bisogni di pensionando/pensionato e le risorse
                    necessarie per soddisfarli; 
	 dell’importanza di individuare con una
                    certa chiarezza gli scopi desiderati e raggiungibili nella fase postritiro, le
                    strategie e i mezzi utili per conseguire i risultati attesi; 
	 della necessità di verificare la
                    fattibilità dei piani di azione ipotizzati (quando realizzarli? Come? Dove?
                    Confrontandosi con chi? Con l’aiuto di chi?) e l’adeguatezza dei passi da
                    seguire nelle concrete condotte. 


Ma su quali
                oggetti indirizzare l’impegno di pianificazione? 
Quanto detto nel capitolo quarto può
            delineare una traccia di autoriflessione, funzionale a gestire in
            proprio il processo di «socializzazione al divenire pensionato» (espressione che qui
            proponiamo per indicare le molte dimensioni del processo di preparazione al
            pensionamento, comprese quelle di natura economico-finanziaria). Infatti, nel presentare
            una serie di «punti critici» che caratterizzano più direttamente la transizione al
            pensionamento, di fatto suggerivamo che essi dovrebbero costituire anche l’oggetto
            prioritario di una preparazione preventiva. 
	
                    Ruolo. Il primo punto critico su cui operare concerne la
                    perdita di uno dei vecchi ruoli, quello lavorativo, e la necessità di ricercare
                    alternative o di sviluppare ulteriori aspettative compensative e arricchenti i
                    ruoli che sono rimasti, per meglio collocarsi nella nuova situazione e ridurre i
                    possibili effetti negativi sulla propria identità e autostima. Questo
                    rappresenta un compito affrontabile per tempo in termini di pianificazione,
                    ovvero cercando informazioni, sviluppando confronti interpersonali dentro la
                    famiglia e fuori, delineando possibili strategie e apprestandosi a prendere
                    decisioni (ad esempio, rispetto all’individuazione di possibili attività di
                    lavoro parziale o di volontariato). 
	
                    Struttura. Un secondo snodo critico sul quale intervenire
                    presto riguarda il cambiamento nella struttura temporale dell’esperienza
                    quotidiana e la dislocazione degli scopi desiderati. Anche in questo caso è
                    possibile evitare il rischio di «effetti sorpresa negativi» immaginando
                    intenzionalmente come gestire la futura esperienza
                    senza la precedente struttura definita dal lavoro e quali passi preventivare per
                    compensare la perdita di questa funzione organizzatrice: quali routine
                    alternative pensare in termini di attività sensate e produttive di
                    soddisfazione, con chi attuarle, dove svolgerle, con quale cadenza ecc.
                
	
                    Scopi. Un terzo aspetto critico si riferisce alla revisione
                    e modifica della gerarchia degli scopi importanti per la persona. Tale gerarchia
                    infatti può risentire dell’influenza della transizione in uscita dal lavoro e
                    della tendenziale riduzione della prospettiva temporale entro la quale gli scopi
                    sono collocati. Diviene allora importante assumersi senza indugi il compito di
                    impostare un nuovo goal-setting ovvero di prevedere quali
                    scopi selezionare e articolare nel tempo, con chi verificarli – in particolare
                    in famiglia e con il partner – onde evitare possibili contrasti, ad esempio
                    nella gestione del tempo libero, con quali mezzi raggiungerli ecc. A questo
                    proposito ricordiamo che le teorie SOC e SES presentate nei quadri 5.2 e 5.3 ci
                    aiutano a comprendere i meccanismi di base di questi processi. 
	
                    Relazioni. Un elemento di criticità potenziale coinvolge il
                    sistema di relazioni sociali del lavoratore in transizione. Risulta quindi
                    proficuo esserne consapevoli per tempo e adoperarsi per pianificare e gestire
                    questo cambiamento sia nell’ambito della famiglia (ad esempio, con la possibile
                    revisione della vecchia divisione dei compiti, l’assunzione di impegni di cura,
                    il sostegno ai nipoti ecc.) sia all’esterno, in rapporto alla rete di rapporti
                    interpersonali sin qui disponibile e spesso legata al contesto lavorativo dal
                    quale si sta uscendo (ad esempio, quali relazioni rinnovare e quali potenziare,
                    quali tipi di attività svolgere insieme, come mantenere le comunicazioni e gli
                    scambi, con quali mezzi ecc.). 
	
                    Potere sociale. Un’ulteriore dimensione critica della
                    transizione in uscita dal lavoro, in gran parte connessa alla perdita del ruolo
                    e delle responsabilità lavorative, concerne il rischio di riduzione degli
                    apprezzamenti e riconoscimenti sociali. E ciò rappresenta per la persona anche
                    una perdita del suo «potere sociale». Ad esempio, anche se spesso al riguardo vi
                    è un certo understatement, la perdita dell’ufficio, della
                    targhetta sulla porta, dei servizi di segreteria e del
                    titolo di professore per un docente che ha insegnato per decine di anni in
                    un’università sono segnali di perdita di importanza che possono produrre effetti
                    deleteri sulla stima di sé e sul modo di revisionare la propria identità
                    personale e sociale. Pertanto, per evitare «effetti sorpresa negativi», la
                    definizione preventiva di uno scenario realistico che preveda di cedere
                    progressivamente il tipo di potere precedente e di individuare nuove fonti di
                    considerazione e riconoscimento delle qualità personali rappresenta un modo di
                    prepararsi a vivere meglio nella nuova condizione. Per un lavoratore ciò
                    significa, ad esempio, valutare le proprie competenze, talenti ed esperienze
                    mettendole a disposizione in differenti ambiti lavorativi, associativi, di
                    volontariato ecc. 


Su quali risorse si può contare per
            svolgere una valida preparazione e pianificazione psicosociale al ritiro dal lavoro? 
Poiché cercare di organizzarsi
            implica delineare piani di azione mettendo a confronto bisogni e risorse (disponibili o
            da acquisire), la risposta a questa domanda può derivare dalla considerazione
            dell’intera dotazione di capacità potenziali della persona
                (capabilities), accessibili e utilizzabili per gli scopi
            importanti che vuole raggiungere. Per specificare meglio questa affermazione ci viene in
            soccorso la prospettiva teorica della Conservazione delle risorse (cfr. quadro 6.2). 
Quadro 6.2.
                     Teoria della Conservazione delle
                risorse (COR) 



La teoria della conservazione
                delle risorse è stata elaborata da Hobfoll [1989] nell’ambito degli studi sullo
                stress per spiegare un’ampia gamma di processi psicologici che hanno a che fare con
                la motivazione degli individui e le loro condizioni di equilibrio psicologico in
                vari ambiti di vita. I postulati della teoria sono abbastanza intuitivi. Le persone,
                alla continua ricerca di stati piacevoli e della riuscita sociale, tendono a
                impegnarsi per conquistare, accumulare e preservare quelle risorse che hanno una
                forte valenza e permettono loro di ottenere rinforzi positivi (successo, benessere,
                riconoscimenti, positiva immagine di sé). Parallelamente,
                tendono a subire effetti negativi (situazioni di stress, disagio emotivo, caduta
                motivazionale) a causa della perdita (o della minaccia di perdita) di tali risorse.
                Nel caso in cui le risorse salienti venissero meno, oppure la persona percepisse una
                potenziale minaccia di perdita di risorse, a causa di fattori contestuali o per
                modificazioni intervenute nel corso della vita, si potrebbero registrare
                ripercussioni sullo stato psicologico e sull’equilibrio emotivo. 
Il termine «risorse» qui ha un
                significato molto ampio che travalica quello puramente materiale. Si tratta per
                Hobfoll di «oggetti, condizioni, caratteristiche personali ed energie» che hanno una
                forte valenza per la persona o che sono strumentali per il raggiungimento di
                determinati obiettivi rilevanti per la persona. 
Sono risorse i beni che possediamo
                e che ci permettono di mantenere un determinato standard di vita (proprietà,
                occupazione). Una seconda tipologia di risorse è costituita dalle condizioni sociali
                che viviamo in termini di situazione familiare, anzianità di servizio, e più in
                generale di ruoli sociali che occupiamo. Così come sono risorse anche i beni
                intangibili che hanno una forte valenza simbolica per le persone (status sociale,
                valori). Per Hobfoll sono da considerare risorse anche alcune «dotazioni
                psicologiche» delle persone come ad esempio, il controllo
                    (mastery) della situazione (che ci consente, a determinate
                condizioni, di dare prevedibilità al futuro), una solida identità personale, la
                resilienza (cioè la capacità di far fronte a eventi avversi). Infine, un’ultima
                categoria di risorse è costituita da elementi che possiamo di volta in volta
                utilizzare (se presenti) per affrontare le domande ambientali: denaro, tempo e
                conoscenze. 
Esperienze di stress psicologico
                si avrebbero quindi quando l’individuo: a) perde effettivamente
                delle risorse (immaginiamo, ad esempio, la perdita di una posizione sociale di
                rilievo in ambito lavorativo); b) sente la minaccia di una
                perdita di risorse (si pensi ad esempio alle situazioni di incertezza occupazionale
                a seguito di ristrutturazioni o fusioni aziendali); c) non
                riesce ad acquisire risorse pur avendo investito energie personali in un’attività o
                progetto (ad esempio, l’insuccesso nell’ottenere una promozione dopo aver dedicato
                molte energie per tale risultato). 
È evidente anche da questi esempi
                che la disponibilità di risorse o la percezione di minaccia della loro perdita
                dipendono in misura significativa dal contesto sociale e dalle circostanze di vita
                che l’individuo affronta. I tratti essenziali della teoria COR mettono in evidenza
                come essa possa utilmente essere adottata per lo studio dei cambiamenti che
                intervengono nel corso della vita dell’individuo in relazione all’invecchiamento
                [Hobfoll e Wells 1998]. La fase finale della carriera lavorativa e la transizione
                al pensionamento possono essere letti utilizzando questa
                chiave interpretativa: potenziali esperienze di progressiva perdita di risorse o di
                minaccia percepita della perdita. 
Partendo da tali assunti si può
                ipotizzare che una felice transizione al pensionamento sarà caratterizzata da una
                stabilità nell’accesso a risorse di vario tipo: lieve perdita di benefici economici,
                mantenimento di una buona condizione psicofisica, continuità nelle relazioni
                sociali, stabilità di una positiva immagine di sé, il tutto accompagnato da una
                maggiore disponibilità di tempo libero. Viceversa, una transizione problematica al
                pensionamento potrà essere caratterizzata da consistenti perdite di risorse come, ad
                esempio, riduzione dello standard di vita, impoverimento delle relazioni sociali,
                mancanza di nuovi riferimenti identitari. Su tali aspetti la ricerca empirica non è
                ancora sufficientemente avanzata. È evidente che per comprendere i processi di
                perdita delle risorse (o di minaccia della perdita) è necessario considerare anche
                qual è la situazione pregressa dell’individuo. Ad esempio, in alcuni casi il venir
                meno del lavoro può costituire una perdita di risorse su vari fronti; in altri casi,
                l’interrompere un’attività lavorativa logorante o socialmente deteriorata può
                costituire un’esperienza di «liberazione» di risorse, piuttosto che di perdita. 
Più in generale, come ipotizzano
                Hobfoll e Wells [ibidem], il processo di invecchiamento può
                essere preso in esame come un percorso di accumulo e preservazione
                    versus perdita e dissipazione di risorse. Per comprendere
                le fasi di transizione è dunque necessario capire gli stadi pregressi del percorso
                evolutivo ed esaminare come, nei diversi ambiti di vita (lavorativa, familiare,
                amicale ecc.), gli individui abbiano operato per costruire e consolidare il proprio
                patrimonio di risorse. È su questi presupposti che recentemente Wang e Shi [2014]
                hanno sviluppato il Resource-Based Dynamic Model for Retirement
                    Adjustment. 

La proposta di Wang e Shi [2014]
            focalizza l’attenzione su sei insiemi di risorse che, se opportunamente sviluppate e
            preservate nel corso dell’esperienza (non solo lavorativa) e se risultano accessibili e
            gestibili facilmente sin dal momento della preparazione e pianificazione postritiro,
            facilitano il passaggio al pensionamento e rendono comunque meno problematico
            l’adattamento alla nuova condizione di vita. 
Si tratta di:
            
        
	
                    Risorse fisiche. È stato più volte osservato che la salute
                    psicofisica è un fattore decisivo per il benessere postritiro e la soddisfazione
                    dal momento che le persone che stanno bene si sentono meglio nell’impegnarsi in
                    nuove attività e mantenere legami sociali, al contrario di coloro che per
                    ragioni di salute devono limitare il proprio spazio di azione o addirittura
                    affrontare ulteriori difficoltà di natura economica. In linea generale, ciò
                    rappresenta una spinta a farsi carico assai precocemente della prevenzione
                    primaria con particolare riguardo all’esercizio fisico, al riposo e al sonno,
                    alla regolazione alimentare, alla progressiva eliminazione di condotte rischiose
                    come il fumo e il consumo di alcolici ecc. 
	
                    Risorse economiche. Come si è detto nel precedente
                    paragrafo il rischio di declino del reddito influenza negativamente la
                    transizione e dovrebbe rappresentare un oggetto di accurata pianificazione.
                
	
                    Risorse sociali. Riguardano la gestione del distacco dal
                    precedente network sociale, il mantenimento e rafforzamento dei rapporti amicali
                    e familiari e la creazione di nuove modalità di relazione e sostegno sociale.
                
	
                    Risorse emotive. Sebbene sia un’area non molto studiata, si
                    può sostenere che il benessere postritiro derivi anche dal tipo di risorse
                    emotive possedute (ad esempio, affettività positiva, emozioni positive e
                    intelligenza emotiva, qui intesa come abilità di percepire e gestire emozioni in
                    modo costruttivo) che permettono di fronteggiare meglio la transizione.
                
	
                    Risorse cognitive. Riguardano in particolare:
                        a) il mastery ovvero la percezione
                    di controllo dei cambiamenti indotti dalla situazione di transizione, che
                    potrebbero interferire con il raggiungimento degli scopi desiderati e con
                    l’apprendimento di competenze per affrontare la nuova situazione;
                        b) il grado di ottimismo ovvero la
                    tendenza generale ad aspettarsi futuri risultati positivi. Esso costituisce una
                    risorsa importante nell’attenuare i rischi di stress transizionale, incoraggia
                    la ridefinizione e collocazione degli scopi nel corso del tempo e, dunque, si
                    connette sia con la definizione di una prospettiva temporale futura più o meno
                    densa di scopi significativi verso i quali rivolgersi sia con la tenacia con la
                    quale poterli raggiungere; c) il normale assetto delle funzioni cognitive in gioco nella
                    definizione di progetti e piani futuri, ma anche nella vita quotidiana
                    (processamento delle informazioni, memoria, gestione e soluzione dei problemi
                    pratici, nuovi apprendimenti ecc.) che migliorano sia l’adattamento della
                    persona sia anche il modo con cui è vista dagli altri nonostante l’età
                    crescente. 
	
                    Risorse motivazionali. Ci si riferisce a risorse che
                    possono avere un ruolo importante sia nell’avvio della pianificazione del ritiro
                    sia nello sviluppare la fase di goal-setting e,
                    soprattutto, nel dare persistenza all’impegno di conseguire gli scopi delineati
                    o di modificarli di fronte a ostacoli sopravvenuti. 


Uno dei pregi di questo modo di
            prendere in considerazione le risorse della persona concerne anche la proposta di
            strumenti di misura [Leung e Earl 2012] utili sia a diagnosticare le diverse dimensioni
            in gioco sia, più o meno direttamente, a stimolare processi di autoriflessione nelle
            persone interessate a padroneggiare il loro processo transizionale in uscita dal lavoro
            (cfr. l’esempio nel quadro 6.3). 
Quadro 6.3.
                     «Retirement Resources Inventory» 



Si tratta di un inventario teso a
                misurare un insieme di risorse a disposizione della persona, definito sulla base
                dell’approccio teorico di Wang e Shultz [2010] e Wang e Shi [2014] che sviluppa un
                modello multidimensionale fondato su sei ambiti di risorse. Infatti, l’inventario
                RRI (Retirement Resources Inventory) è costituito da 35 item
                relativi ai sei ambiti (risorse fisiche, finanziarie, sociali, emotive, cognitive e
                motivazionali) ai quali si fornisce una valutazione mediante una scala quantitativa
                da 1 (molto scarso) a 5 (molto abbondante). 
La verifica psicometrica dello
                strumento [Leung e Earl 2012] mostra che, in realtà, i sei ambiti sono raggruppabili
                in tre grandi fattori che costituiscono delle subscale. 
Il primo (RT1) comprende 18 item
                identificabili come risorse cognitive, emotive e motivazionali che contribuiscono a
                delineare la capability della persona. Esempi di affermazioni
                da valutare: «Sto sperimentando emozioni positive», «Sento di avere poco controllo
                su ciò che mi sta capitando», «Sento di essere una persona di valore almeno quanto
                gli altri», «Sono in grado di acquisire conoscenze e capacità». 
Il secondo (RT2) considera
                mediante 9 item le risorse sociali cogliendo quindi le dimensioni relazionali
                dell’esperienza. Esempi di affermazioni da valutare: «Ho amici coi quali interagisco
                regolarmente», «Considero le relazioni con amici e familiari come supportive»,
                «Conosco persone in diversi ambiti (amicali, di volontariato, religiosi ecc.)»,
                «Ricevo dagli altri un tangibile sostegno emotivo, informativo…». 
Il terzo (RT3) si riferisce con
                otto item alle risorse fisiche ed economico-finanziarie intese come elementi
                tangibili e funzionali alla gestione della vita quotidiana. Esempi di affermazioni
                da valutare: «Ho energie per portare a termine le attività quotidiane e quelle che
                mi interessano», «Ho redditi per sostenere le spese della mia famiglia», «Ricavo un
                sostegno finanziario da quanto ho risparmiato». 
Il principale interesse per questo
                inventario, al di là delle sue applicazioni per la ricerca, concerne il fatto che
                può servire alla persona nell’effettuare un personale bilancio delle sue risorse
                disponibili e avviare così un più consapevole processo di pianificazione. Inoltre,
                può assistere un consulente nel progettare interventi di chiarimento e di sostegno
                indirizzati a colmare nel pensionando/pensionato i deficit in alcuni dei sei ambiti
                di risorse. 

In sintesi, la possibilità di
            aiutare la persona ad avviare la sua preparazione al pensionamento e a stimolare una
            ragionevole pianificazione del suo futuro può basarsi anche su dispositivi pratici
            stimolanti l’autovalutazione o utilizzabili in sessioni di
                counselling più formalizzato che permettono di focalizzare lo
            status delle proprie risorse. Facilitano inoltre la persona nel prendere iniziative per
            sviluppare in modo mirato il proprio «portfolio» costituito dalle sei categorie di
            risorse, riducendo così il rischio di fluttuazioni verso il basso, certamente non
            gradite, a fronte delle richieste pressanti del periodo transizionale.




Capitolo settimo 

Come possono intervenire le organizzazioni di lavoro



La mia azienda è cresciuta molto negli anni ’90, tra il
            1993 e il 1997. Siamo passati dai 6-8 dipendenti a circa 40 in poco tempo. Le cose
            andavano proprio bene e così nel giro di un quinquennio ho assunto una trentina di
            giovani, tutti attorno ai 18-24 anni. Il vecchio nucleo degli 8 «anziani» ha avuto un
            ruolo importante nella formazione e nell’inserimento dei giovani. Li chiamo anziani
            anche se allora avevano solo circa 40 anni. Con loro ho sempre avuto un legame molto
            forte; sono parte dell’impresa e hanno avuto un ruolo fondamentale nel nostro successo
            imprenditoriale. Da qualche anno 4 «anziani» sono andati in pensione. Ho cercato di
            tenerli legati in qualche modo all’azienda, ma i vincoli burocratici sono stati più
            forti di noi. Gli altri 4 sono in procinto di uscire, anche se sono ancora molto
            preziosi per l’azienda. Non so chi li potrà sostituire. Molti dei «nuovi» sono diventati
            bravissimi, ma nessuno di loro ha la conoscenza profonda dell’azienda come i «vecchi»
            che stanno per uscire. 
Nel frattempo i giovani degli anni ’90 sono diventati
            adulti e hanno tutti più di 40 anni. Sono passati 20 anni e ne passeranno altri 20-25
            prima di poter avere un ricambio generazionale. Ma tra 25 anni chissà dove saremo. Qui
            c’è poca mobilità e la «fedeltà» all’azienda è elevatissima. Eravamo un’azienda giovane
            e dinamica, ora con la crisi, tutto si è un po’ fermato, tranne l’età dei dipendenti.
            Non posso assumere giovani, non vi sono le condizioni; devo pensare a come sostituire i
            senior che sono stati i pilastri dell’azienda; devo trovare modi per stimolare di
            continuo gli altri. Noi abbiamo bisogno di produttività ma anche di innovazione. Ma
            l’innovazione senza forze nuove diventa difficile… 
Un’imprenditrice del Triveneto 


1. Le
            politiche di «age management» 



La qualità della transizione dal
            lavoro alla pensione, abbiamo visto, dipende in buona misura da come le
            persone riescono a mantenere un insieme di risorse sociali e
            individuali che garantiscano un accettabile livello di attività e la possibilità di
            esercitare ruoli dotati di significato. Inoltre, dipende anche da norme e leggi che
            regolano le politiche pensionistiche in termini di condizioni di accesso e risorse
            finanziarie messe a disposizione. In termini sociali, dipende dalla rilevanza che una
            collettività assegna alla posizione del ritirato dal lavoro: attenzione sociale,
            politiche di welfare, strumenti sociosanitari e assistenziali messi a disposizione. 
Ma vi è un terzo attore significativo
            su questo palcoscenico: le organizzazioni di lavoro. Queste possono
            intraprendere politiche aziendali e strategie di gestione delle risorse umane per
            favorire (o ostacolare) la presenza di lavoratori maturi al proprio interno, per
            incoraggiare (o disincentivare) scelte di posticipo del ritiro dal lavoro e per
            promuovere il mantenimento di collaborazioni anche dopo il pensionamento di un
            lavoratore. Possono inoltre intraprendere politiche di transizione progressiva alla
            pensione con un graduale disimpegno del lavoratore rispetto al compito svolto, il carico
            orario, il livello di responsabilità affidata. Infine, in modo talvolta inconsapevole o
            informale, possono creare un ambiente e un clima organizzativo che favorisce la
            presenza, l’accettazione e la convivenza di più generazioni di lavoratori o può, per
            contro, generare o alimentare stereotipi e azioni discriminatorie che spingono le
            persone più anziane a ritirarsi anticipatamente dal lavoro. 
Nell’ultimo decennio vi è stata una
            crescente attenzione da parte delle aziende più mature e avanzate sul piano della
            gestione del personale in tali direzioni, nell’intento di affrontare con anticipo la
            questione di una «demografia organizzativa» in corso di radicale cambiamento. Numerose
            iniziative sono state attivate sotto la denominazione di interventi di age
                management. La letteratura aziendalistica su tale tematica è piuttosto
            ampia, così come si contano svariati progetti nazionali e comunitari che sin dal 2005
            hanno promosso sperimentazioni in tema di gestione della fase finale della carriera
            organizzativa, rapporti intergenerazionali in azienda, successione e misure di
            valorizzazione e trasferimento delle competenze «mature».
            Infine, le agenzie che offrono consulenza manageriale e di
            gestione del personale si sono attrezzate attivando un settore di intervento
            organizzativo specifico di age management. Non vi è qui lo spazio
            per passare in rassegna l’ampia mole di queste iniziative, peraltro di qualità molto
            variabile. Una riflessione sistematica e articolata su tali questioni può essere
            reperita nel recente volume di Bal, Kooij e Rousseau [in stampa]. 
L’impressione generale che si ricava
            dalla lettura di documenti, report e siti web è che negli ultimi anni sia notevolmente
            aumentata la consapevolezza circa i rischi organizzativi connessi con l’invecchiamento
            delle forze di lavoro e con l’onda demografica in fase di pensionamento descritta nel
            primo capitolo. Dal punto di vista aziendale, la perdita di un bagaglio consolidato di
            competenze, la difficoltà di sostituire in modo adeguato i lavoratori in uscita e la
            preoccupazione di favorire un graduale trasferimento del «sapere organizzativo» alle
            nuove generazioni sono elementi di frequente discussi da parte di chi si occupa di
            gestione del personale. Tale maggiore consapevolezza non sempre è accompagnata da
            interventi concreti di gestione delle carriere, di sviluppo professionale, di sistemi
            premiali riservati ai lavoratori maturi per disincentivare e posporre la loro decisione
            di uscire dal lavoro [Fondazione ISTUD 2014]. Dati internazionali riportati in Paullin e
            Whetzel [2012] stimano che circa un’azienda su cinque sia effettivamente preparata ad
            affrontare e gestire l’impatto di una forte ondata di pensionamenti. 
Per dare conto della portata di
            iniziative gestionali in questo ambito si può fare riferimento a un dato empirico che
            riprende il punto di vista dei lavoratori. In un’indagine pubblicata nel maggio 2013,
            condotta dalla European Agency for Safety and Health at Work su un campione
            rappresentativo di lavoratori di 31 paesi europei, è stato chiesto se nel proprio posto
            di lavoro siano già state attivate politiche o misure per favorire la permanenza al
            lavoro in età avanzata e anche dopo la pensione. Nel complesso, a livello europeo, solo
            il 12% dei lavoratori è consapevole dell’esistenza di tali politiche nella propria
            organizzazione. La percentuale sale al 19% se si tratta di lavoratori occupati in grandi
            imprese. Le risposte ottenute dai lavoratori italiani segnalano
            in modo evidente un deficit di interventi a sostegno del mantenimento al lavoro di
            persone anziane o di pensionati: solo il 4% dichiara di essere consapevole della
            presenza di misure organizzative in tale direzione. Una percentuale simile a quella dei
            lavoratori bulgari e ciprioti, mentre tra i lavoratori inglesi, danesi e olandesi la
            percentuale è superiore al 20%. 
Questi dati mettono in evidenza come
            in Italia, paese caratterizzato da una diffusa rete di piccole e piccolissime imprese,
            le organizzazioni di lavoro non si siano ancora pienamente impegnate in politiche di
                age management. 
Se gli interventi risultano ancora
            relativamente contenuti (in Italia più che altrove), si deve anche lamentare che molte
            iniziative intraprese sono piuttosto estemporanee e scarsamente supportate da impianti
            di valutazione che permettano di stimare la bontà degli interventi stessi, la portata e
            i benefici dei loro effetti, le controindicazioni e i potenziali effetti collaterali. 
Paullin e Whetzel [2012] nella loro
            rassegna sugli interventi organizzativi tesi al mantenimento
                (retention) del lavoratore anziano, segnalano come siano rari i
            dati quantitativi a supporto della bontà degli interventi attuati e come siano
            reperibili solo sporadiche valutazioni di tipo qualitativo. Le stesse autrici
            sottolineano come risultino opportune politiche di age management,
            non episodiche e «reattive», ma pianificate lungo tutta la carriera aziendale del
            lavoratore e di tipo proattivo. 
In questo capitolo si riporteranno
            alcuni esempi di azioni organizzative che possono essere intraprese a favore del
            lavoratore senior per promuovere la sua permanenza attiva nel posto di lavoro e per
            facilitare una positiva transizione al pensionamento. L’attenzione è posta in
            particolare su quelle misure e attività che hanno avuto un determinato supporto empirico
            sul piano della valutazione degli effetti. 

2. Strategie
            di radicamento della carriera 



Le organizzazioni di lavoro possono
            avere svariati interessi a mantenere al proprio interno alcuni lavoratori di
            età avanzata o persone che hanno già conseguito il diritto alla
            pensione. Maestranze particolarmente specializzate in alcuni compiti lavorativi e con
            competenze pregiate; persone che occupano una posizione chiave all’interno dell’azienda
            ed esercitano formalmente o di fatto una funzione di leadership; lavoratori che hanno
            particolari doti di trasmissione del sapere organizzativo. Questi sono alcuni esempi che
            mostrano come il mantenimento di forza lavoro matura può produrre vantaggi di natura
            economica, produttiva e organizzativa. Di fronte a tali situazioni, è interesse
            dell’organizzazione di lavoro elaborare delle strategie di mantenimento del personale
            per evitare l’uscita anticipata in pensione o per prevenire eventuali scelte di mobilità
            verso occupazioni meno impegnative (i cosiddetti bridge employment)
            o meglio remunerate in altre organizzazioni. 
Dal punto di vista della gestione
            delle risorse umane, tali strategie sono molto simili o appartengono alla stessa
            famiglia di interventi che mirano alla prevenzione del turnover (retention
                policies). 
L’azienda dovrà essere in grado di
            trattenere il lavoratore attivando una serie di politiche (in termini di orario,
            stipendio, sviluppo delle competenze) e di accomodamenti (nella mansione svolta; nel
            grado di autonomia e responsabilità) che vadano nella direzione di soddisfare i suoi
            bisogni, esigenze e potenzialità. 
Seguendo questa linea di
            riflessione, alcuni modelli teorici possono essere adeguatamente applicati alla gestione
            del lavoratore anziano. In particolare la Teoria del radicamento di carriera
                (career embeddedness) di Feldman [2007] prevede che il
            management possa agire su diverse leve per incrementare il senso di fare «parte
            dell’organizzazione». In primo luogo, potrà cercare di rafforzare il sistema di
            relazioni sociali interne e di legami che ruotano attorno al lavoratore anziano in
            procinto di avviarsi verso la pensione. Azioni in tale direzione sono costituite dalla
            strutturazione di piccoli team di lavoro che favoriscano coesione e lealtà e all’interno
            dei quali il lavoratore anziano potrà esercitare un ruolo significativo di
                mentoring e coaching, soprattutto in
            riferimento alla componente più giovane delle forze di lavoro. In secondo luogo,
            l’azienda potrà puntare alla promozione di attività che
            favoriscano un senso di comunità aziendale, come ad esempio l’istituzione di
                «corporate alumni» per valorizzare il senso di appartenenza
            organizzativo e la memoria storica dell’organizzazione nei confronti dei propri
            dipendenti (anche dopo la loro uscita) o la promozione di eventi aziendali finalizzati a
            riconoscere l’appartenenza organizzativa anche dei lavoratori maturi [Paullin e Whetzel
            2012]. 
L’insieme di queste attività, come
            detto, mira a rafforzare il sentimento di identificazione organizzativa, e quindi a
            ridurre la probabilità di uscita anticipata o di ricerca di altre alternative
            occupazionali. Inoltre, potrà rafforzare l’immagine sociale dell’azienda agli occhi del
            personale, delineando un’organizzazione che si prende cura dei propri dipendenti anche
            nelle fasi finali della carriera e che attua politiche per favorire una più facile
            transizione al pensionamento. Come si vedrà meglio in seguito, tale immagine sociale può
            avere effetti positivi diretti sul clima organizzativo e sul livello di performance e
            soddisfazione dei lavoratori maturi. 

3.
            Ridisegnare il posto di lavoro, compiti e ruoli 



Una seconda tipologia di interventi
            a favore di mantenimento e valorizzazione organizzativa delle forze di lavoro mature ha
            a che fare con il cosiddetto job design: cioè la definizione
            organizzativa del posto di lavoro e dei compiti e ruoli assegnati a ciascun lavoratore
            (o gruppo di lavoratori). Agire sulla struttura del posto di lavoro a favore del
            lavoratore maturo significa, in linea generale, prevedere aggiustamenti e accomodamenti
            della mansione in modo che questa sia adattata alle sue caratteristiche fisiche e
            psicologiche e non costituisca un rischio per la salute, il benessere psicologico e la
            produttività. 
Vari studi di psicologia cognitiva
            hanno mostrato che, con l’invecchiamento, alcune abilità cognitive tendono ad
            attenuarsi, mentre altri tipi di abilità si consolidano [Kanfer e Ackerman 2004]. Si
            riscontra in età avanzata un indebolimento dell’intelligenza fluida
            (abilità nel fare inferenze, connessioni e interpretazioni), un modesto declino nel
            ragionamento induttivo e nell’orientamento spaziale, una
            maggiore difficoltà in compiti con tempi di reazione rapidi, con trattamento complesso
            di molte informazioni, con richieste che si sovrappongono e che prevedono un uso intenso
            della memoria di lavoro. Per contro le abilità cristallizzate
            tendono a consolidarsi e a crescere in termini di esperienza, memoria a lungo termine,
            sapere procedurale. 
Partendo da tali considerazioni,
            Warr [1994; 2001] formulò già negli anni ’90 l’ipotesi che l’invecchiamento nei luoghi
            di lavoro non necessariamente dovesse condurre a deficit di produttività: dipende dal
            tipo di compito affidato al lavoratore. A fronte di compiti che richiedono elevata
            velocità di esecuzione, rapidità di ragionamento, attivazione di molteplici abilità
            cognitive contemporaneamente, il lavoratore maturo si troverà in difficoltà in quanto
            non potrà compensare determinati deficit cognitivi con il ricorso all’esperienza o
            all’ausilio di strumenti organizzativi di supporto. Viceversa, la produttività del
            lavoratore maturo non è compromessa a fronte di compiti che prevedano un moderato
            impegno di abilità cognitive e, soprattutto, che permettano di attivare processi di
            compensazione grazie all’esperienza accumulata. 
Anche il più recente modello delle
                abilità al lavoro elaborato da Ilmarinen [2013], già citato in
            precedenza (cfr. cap. 1), costituisce un punto di riferimento importante. In sintesi,
            l’ipotesi dello studioso finlandese è che, nelle diverse tappe del ciclo di vita e a
            seconda degli eventi che caratterizzano l’esperienza delle persone, queste avranno
            livelli di abilità lavorativa variabile in termini di motivazione, capacità, competenze,
            destrezza, forza fisica ecc. Secondo Ilmarinen, le organizzazioni di lavoro sono
            chiamate a operare per mantenere un costante fit (adeguatezza) tra
            il livello di abilità lavorativa dei propri dipendenti e la domanda di lavoro espressa
            da compiti e ruoli. Tale azione di riequilibrio costante può avvenire attraverso
            politiche aziendali di monitoraggio e riorganizzazione del carico di lavoro, di
            riarticolazione della divisione dei compiti e di ridisegno delle postazioni operative
            per diverse tipologie di lavoratori. Pensando al lavoratore anziano, in tal modo, si
            potrà adeguare la domanda di lavoro a una serie di bisogni, esigenze e caratteristiche
            che evolvono con l’età.
        
Entro tale prospettiva, una delle
            aree di intervento più importanti è quella relativa alla salute e al benessere dei
            lavoratori. Con l’invecchiamento possono insorgere disturbi, patologie e disfunzioni di
            entità variabile che limitano alcune abilità motorie, percettive e cognitive degli
            operatori. Il posto di lavoro può essere, dunque, progettato tenendo in considerazione
            tali potenziali deficit o fattori di rischio psicofisico. 
Un esempio di iniziativa che
            risponde a tale proposito, abbastanza noto a livello internazionale e ben pubblicizzato,
            riguarda la casa automobilistica tedesca BMW. Dal 2007 il management ha maturato la
            consapevolezza dell’invecchiamento della propria forza lavoro. Nello stesso tempo si è
            reso conto della necessità di preservare il più a lungo possibile il bagaglio di
            esperienza lavorativa e organizzativa maturato dai più anziani. Per questo ha deciso di
            istituire un reparto sperimentale di assemblaggio riservato a lavoratori con più di 50
            anni. L’intento principale era quello di conformare le condizioni di lavoro alle
            caratteristiche psicofisiche dei lavoratori maturi attraverso una serie di misure
            prevalentemente a carattere ergonomico: regolazione della postura, possibilità di
            lavorare seduti, riduzione dei pesi da sollevare, alleggerimento del movimento
            ripetitivo delle anche e delle ginocchia, utilizzo di lenti di ingrandimento, schermi
            computer con caratteri più larghi. 
Come si può notare, tutti interventi
            che mirano prevalentemente a preservare il benessere dei lavoratori, ad adattare
            attrezzature e postazioni e a ridurre i possibili fattori di stress fisico. 
La gamma di possibili interventi in
            questo ambito è piuttosto ampia, come mostrato nel recente saggio di Sharit e Czaja
            [2012]: essi possono essere progettati per la riduzione dello sforzo fisico, per
            attenuare i rischi della sedentarietà, per facilitare le attività motorie, per
            fronteggiare i problemi dell’udito insorgenti con l’età, per supportare la presa delle
            decisioni attraverso l’uso di strumenti informatizzati. Gli interventi organizzativi
            possono riguardare la progettazione di tecnologie informatiche adatte a un’utenza matura
            e che prevedano un appropriato layout in termini di visibilità, luminosità e dimensioni;
            una struttura ergonomica che favorisca una corretta postura e
            limiti le richieste di abilità motorie di mani, braccia, gambe e piedi (potenzialmente
            danneggiate da artrosi o altri disturbi muscolo-scheletrici); interfacce operative
            adeguate dal punto di vista delle richieste percettive e cognitive (minore ricorso alla
            memoria di lavoro; più contenute richieste di abilità percettive raffinate; minore
            velocità di processamento delle informazioni). 
Ma la componente ergonomica non è la
            sola su cui intervenire e ampi margini di azione sono possibili anche sugli aspetti
            della mansione che hanno più dirette implicazioni sul piano psicologico. 
Seguendo un filone di studi molto
            ben radicato nella psicologia industriale statunitense, si può parlare anche di
                job design psicologico dei posti di lavoro. Si fa qui
            riferimento a tutte quelle caratteristiche del compito lavorativo che hanno degli
            effetti diretti sulla soddisfazione, la motivazione, gli atteggiamenti e la produttività
            del lavoratore. Una recente classificazione di Morgeson e Humphrey [2006], propone di
            distinguere aspetti relativi alle caratteristiche del compito (la
            varietà, il grado di autonomia, il tipo di feedback che si riceve
            dai superiori, il significato del compito), le conoscenze
            necessarie per svolgerlo (complessità, varietà delle competenze richieste, livello di
            specializzazione), le caratteristiche sociali del compito
            (relazioni interne ed esterne, forme di sostegno dai superiori, grado di
            interdipendenza). Considerando tali dimensioni psicosociali del compito lavorativo, è
            possibile identificare alcune di esse che sono più adeguate, più accettate e più
            coerenti con i bisogni, le preferenze e le caratteristiche del lavoratore anziano? O
            viceversa, è possibile individuare delle domande del compito lavorativo che possono
            risultare più nocive, meno attrattive e meno accettabili per il lavoratore maturo? 
Su queste domande, Truxillo e
            colleghi [2012] hanno avviato una serie di ricerche allo scopo di identificare eventuali
            differenze per età. Ad esempio, hanno rilevano che i lavoratori più anziani tendono ad
            apprezzare maggiormente mansioni che permettano l’applicazione di un’ampia
                varietà di competenze. Viceversa, i lavoratori più giovani
            tendono a valorizzare di più impieghi che prevedono ampia varietà di
                compiti [Zaniboni, Truxillo e Fraccaroli 2013]. Questo risultato sembra
            confermare che i lavoratori maturi operano meglio e apprezzano
            di più quelle situazioni dove possono investire il proprio sapere accumulato. Viceversa
            i giovani sembrano più propensi a svolgere mansioni che prevedano l’esplorazione di
            nuove competenze e un ampio range di opportunità di sviluppo.
            Questi risultati possono essere interpretati anche alla luce della già citata teoria
            denominata Socio-emotional selectivity theory (cfr. cap. 5). 
Altre caratteristiche del
                job design meriterebbero di essere meglio indagate e per ora
            mancano dati empirici che confermino o falsifichino le ipotesi. Ad esempio, si può
            ritenere che il tipo di feedback dato dal superiore a un lavoratore
            anziano dovrebbe essere diverso rispetto a quello dato a un giovane sia in termini di
            stile direttivo, che di frequenza delle informazioni date. 
Un aspetto di particolare rilievo
            riguarda l’impiego di lavoratori maturi nei contatti con la clientela o con il pubblico.
            Vi sono sufficienti conferme empiriche che, con l’invecchiamento, le persone hanno
            orientamenti sociali più positivi, adottano approcci costruttivi nelle relazioni con gli
            altri e sono generalmente meno cinici. Inoltre, le persone mature sembrano avere
            (rispetto alle più giovani) un maggiore controllo e una maggiore stabilità emotiva [Ng e
            Feldman 2010; Zapf 2002]. Tutti questi elementi fanno ritenere che i lavoratori anziani
            potrebbero presentare una serie di vantaggi se impegnati nelle relazioni con i clienti o
            il pubblico. Essi possiedono più risorse per la gestione delle relazioni sociali, la
            regolazione dei conflitti interpersonali e l’erogazione di un servizio orientato al
            cliente [Johnson et al. 2013]. Anche in questo caso, le conoscenze
            di carattere generale qui descritte andrebbero approfondite con nuove ricerche empiriche
            per esaminare l’esperienza dei lavoratori maturi con diverse caratteristiche
            psicosociali e che svolgono diversi compiti orientati al cliente o al pubblico.
        

4. Favorire
            la formazione e lo sviluppo personale 



Uno degli stereotipi più diffusi a
            proposito del lavoratore anziano, di cui si è parlato nel capitolo secondo, è
            quello relativo alla sua bassa motivazione e ridotto interesse
            ad apprendere nuove competenze e a essere coinvolto in attività formative. Le
            opportunità di crescita e sviluppo professionali sarebbero poco valorizzate dai
            lavoratori maturi in quanto vicini al ritiro e più propensi a investire risorse
            motivazionali in altri ambiti di vita. Di più, la formazione rivolta alle persone in
            fase di carriera avanzata viene solitamente considerata dalle aziende come un
            investimento con scarso ritorno economico in quanto le competenze eventualmente
            acquisite dal lavoratore avrebbero un arco temporale limitato per essere utilizzate e
            valorizzate in azienda (il ROI, ritorno dell’investimento, sarebbe troppo basso). Gli
            stereotipi si confrontano e confondono con i dati empirici in un gioco di conferme e
            smentite. Le difficoltà di apprendimento dei più anziani nei processi formativi sembrano
            corroborate da evidenze empiriche: sono più lenti nell’apprendere rispetto ai giovani,
            hanno bisogno di più tempo per sedimentare i materiali acquisiti, hanno maggiori
            difficoltà nell’affrontare contenuti nuovi [Ng e Feldman 2012]. Questi dati sono
            spiegabili in base a quanto poco sopra ricordato a proposito delle abilità cognitive: i
            più anziani hanno tendenzialmente minori risorse attentive da investire e registrano un
            potenziale declino in abilità fluide, cioè quelle risorse che dovrebbero favorire i
            processi di apprendimento, soprattutto di materiale nuovo e non già organizzato
            mentalmente. 
Tuttavia, a fianco di tali evidenze
            spesso accentuate da stereotipi negativi, ve ne sono altre che indicano come
            l’investimento in formazione e sviluppo professionale possa avere effetti positivi anche
            in riferimento alla tarda carriera, alla possibilità di trattenere al lavoro i
            pensionandi, mantenendo elevata efficienza e motivazione [Beier, Teachout e Cox 2012].
            La formazione sortisce esiti positivi in termini di produttività anche quando è rivolta
            a lavoratori maturi, soprattutto se questa è focalizzata su fabbisogni specifici del
            lavoratore accuratamente diagnosticati. Ancora una volta sono in gioco le abilità
            cognitive: se la formazione contribuisce a rafforzare e aggiornare le cosiddette abilità
            cristallizzate, cioè il sistema di conoscenze ed esperienze già acquisite in passato,
            allora può costituire un’utile forma di sviluppo professionale.
        
Appare quindi evidente che il
            successo della formazione per i più anziani dipende da una sequenza di operazioni
            relative al cosiddetto training design: da come questa viene
            progettata (analisi dei fabbisogni formativi; analisi del lavoro), erogata (scansione
            temporale e durata; metodi formativi), collegata al compito attualmente svolto
            (trasferimento delle conoscenze) e valorizzata sul piano organizzativo (sviluppo delle
            mansioni; sistema premiale) [Fraccaroli 2007]. 
Più in dettaglio, seguendo le
            evidenze di ricerca elencate in Truxillo e colleghi [2014], vi sono alcune modalità
            formative che risulterebbero più adeguate a un’utenza matura: 
	 formazione basata sulla gestione degli
                    errori: attività formative in cui vengono analizzati errori operativi e di
                    esecuzione per incoraggiare il partecipante ad accettare gli errori commessi e a
                    utilizzarli come fonte di apprendimento; 
	 formazione con ritmi autoregolati: la
                    gestione autonoma dei tempi formativi permette alla persona matura di attivare
                    processi di compensazione nell’acquisizione di nuove conoscenze (più tempo per
                    la comprensione dei contenuti; più opportunità di ancorare la nuova conoscenza a
                    schemi mentali già attivi); 
	 formazione riferita a problemi reali e a
                    situazioni concrete, piuttosto che a casi teorici o situazioni di laboratorio,
                    in modo da favorire il ricorso all’esperienza pregressa e alla conoscenza già
                    accumulata; 
	 per quanto riguarda il ruolo delle nuove
                    tecnologie applicate alla formazione (computer based
                        training), si raccomanda un’elevata strutturazione dei programmi
                    di istruzione, la possibilità di ottenere continui feedback
                    informativi e interfaccia di agevole utilizzo [Wolfson, Cavanagh e Kraiger
                    2014]. 


Per quanto riguarda il rapporto tra
            formazione e lavoratori maturi, molte ipotesi sono state formulate circa il possibile
            ruolo dei componenti senior di un’organizzazione come agenti di socializzazione e di
            trasferimento della conoscenza organizzativa. Si tratta di soluzioni oggetto di varie
            sperimentazioni dove i lavoratori più esperti e in fase di uscita (oppure incaricati
            dopo il loro pensionamento) svolgono compiti di
                mentoring, di tutoring o di formazione per
            le giovani generazioni di dipendenti. Una soluzione certamente auspicabile e che può
            offrire benefici reciproci al lavoratore senior, all’organizzazione e ai nuovi membri,
            anche se ad oggi non vi sono solide verifiche empiriche sulla riuscita di tali
            operazioni e sulle più appropriate condizioni di attuazione. Per un approfondimento su
            questa tematica si veda il successivo paragrafo. 
Per concludere, si può ritenere che
            le attività di formazione e sviluppo in età lavorativa avanzata, oltre a produrre
            potenziali benefici immediati sul posto di lavoro, possano generare vantaggi anche sul
            lungo termine, nella fase postritiro. Il potenziamento continuo delle proprie risorse
            cognitive, l’esercizio di attività mentali, lo stimolo alla curiosità, alla ricerca di
            novità e all’apertura verso l’innovazione possono essere considerati dei fattori di
            promozione per un invecchiamento attivo, al di là degli esiti in termini di produttività
            e di rendimento organizzativo che possono generare. 

5. Politiche
            di avvicinamento alla pensione 



Le organizzazioni di lavoro più
            mature e strutturate dal punto di vista della gestione delle risorse umane tendono ad
            attuare delle strategie di «pianificazione delle sostituzioni» (succession
                planning) per affrontare in modo razionale e programmato l’uscita dei
            dipendenti maturi verso il pensionamento. Tali strategie prevedono un accurato lavoro di
            programmazione delle carriere organizzative con la previsione dei processi di uscita e
            la parallela identificazione delle risorse più adatte per la successione. In questi
            casi, chi subentrerà seguirà processi formativi e di socializzazione al nuovo ruolo la
            cui durata e intensità dipendono essenzialmente dalla complessità del ruolo da
            ricoprire. 
I programmi di sostituzione possono
            prevedere un significativo coinvolgimento dei lavoratori in uscita. Essi possono
            prendere parte alla decisione di chi può essere la persona più adatta a ricoprire il
            futuro incarico, sia essa scelta all’interno dell’organizzazione o reclutata
            attraverso una selezione esterna. Possono esercitare un compito
            di dettagliata analisi del lavoro in qualità di testimoni esperti, identificando
            competenze, abilità e caratteristiche personali più adatte per ricoprire il ruolo che si
            renderà vacante. Possono svolgere un compito formativo nei confronti della persona che
            assumerà in futuro l’incarico, insegnando conoscenze tecniche e trucchi procedurali.
            Infine, possono assumere il compito di agenti di socializzazione, istruendo e orientando
            le persone in ingresso sulla cultura organizzativa (ad esempio, come funzionano le cose
            qui; com’è strutturato il sistema di potere) e le norme implicite (quali atteggiamenti e
            comportamenti sono più appropriati) che regolano la vita in quel luogo di lavoro. 
Si può notare come la piena
            partecipazione a programmi di sostituzione possa costituire per i lavoratori maturi
            un’opportunità di sviluppo, una nuova tappa della propria carriera professionale nella
            quale si esercitano nuovi compiti, si acquisiscono nuove competenze e si perseguono
            nuovi obiettivi di rilevanza organizzativa [Voelpel, Sauer e Biemann 2012]. 
Sfortunatamente tali modalità
            strategiche di investimento sulle risorse umane mature sono poco utilizzate nel sistema
            produttivo nazionale, se si escludono casi di grandi aziende che attivano sistematiche
            politiche del personale indirizzate all’intero arco di vita lavorativa. Certamente gli
            spazi di sperimentazione per favorire la successione al lavoro e l’impiego di personale
            maturo non mancano. Si pensi al settore pubblico e in particolare al mondo della scuola.
            In essa si scontano oggi varie contraddizioni tra le quali si possono registrare un
            generale invecchiamento del corpo docente, accompagnato (non in modo generalizzato) da
            processi di demotivazione, di spersonalizzazione e cinismo nei confronti degli studenti
            e da percezione di scarsa valorizzazione. Vi è inoltre una storica difficoltà di
            ingresso stabilizzato di nuove leve di insegnanti. Docenti con lunga esperienza
            potrebbero alleggerire il proprio carico di didattica rivolta agli studenti per
            capitalizzare al meglio il proprio sapere operativo (come ci si relaziona con la classe;
            come mettere in atto strategie di valutazione efficaci e coinvolgenti; come affrontare
            le problematiche poste dai genitori), trasferendolo su giovani
            leve di tirocinanti in ingresso. Ma, ad oggi, le esperienze
            variamente maturate di tirocinio e inserimento di nuovi insegnanti nelle istituzioni
            scolastiche non sono state accompagnate dalla definizione stabile e riconosciuta della
            figura di docente esperto dedicato all’accoglienza, formazione e socializzazione del
            nuovo personale. 
Le organizzazioni di lavoro possono
            intervenire sulla tarda carriera dei propri dipendenti anche qualora non siano
            interessate o non prevedano di mantenere aperta una collaborazione con questi dopo il
            pensionamento (ciò che viene solitamente chiamato phased
            retirement). Ad esempio, possono essere previsti degli appositi percorsi di
            progressivo avvicinamento al completo ritiro. In tal modo si evita l’interruzione
            brusca, da un giorno all’altro, del rapporto di lavoro e si anticipano i necessari
            processi di trasferimento delle conoscenze e di formazione dei nuovi addetti, con
            relativa loro responsabilizzazione. Dal punto di vista del lavoratore, questa
            progressiva riduzione dell’impegno può rispondere a bisogni di conciliazione con altre
            sfere di vita o a esigenze di natura psicofisica. 
Con l’avvicinarsi del pensionamento,
            si può modificare il carico di lavoro e la responsabilità del dipendente in uscita.
            Parallelamente si può prevedere un progressivo ridimensionamento dei tempi e dei ritmi
            di lavoro. In molti casi l’orario flessibile e con maggiori margini di autogestione da
            parte del lavoratore anziano può permettergli di occuparsi di altre attività rilevanti.
            Ad esempio, il tempo reso disponibile può essere impiegato per tutelare la propria
            salute, per coltivare nuovi interessi e per occuparsi dei propri familiari, siano essi i
            genitori che necessitano di assistenza o i nipoti che devono essere seguiti per
            alleggerire il carico familiare dei figli. (Può sembrare singolare, ma per la prima
            volta nella storia dell’umanità si trovano, nel contempo, diffuse interazioni tra
            quattro generazioni; le persone di mezza età in fase di pensionamento costituiscono un
            anello fondamentale delle relazioni di aiuto, compressi tra genitori «grandi vecchi»,
            figli nel pieno della (doppia) carriera e nipoti in età prescolare.) 
In generale, stiamo discutendo di
            procedure di avvicinamento alla pensione enunciate in molti programmi di
            intenti ma poco utilizzate in modo strutturato e pianificato.
            Più diffusi sembrano essere, in Italia ma anche a livello internazionale, accordi
            informali tra singolo lavoratore e datore di lavoro che regolano in modo differenziato e
            secondo le reciproche convenienze la transizione tra lavoro e pensionamento. 
Anche in questo caso, si possono
            intravedere molti possibili margini di azione futura che possano agevolare la
            transizione, ma nello stesso tempo favorire la continuazione di un impegno
            organizzativo. Ulteriori allentamenti dei vincoli spaziotemporali nello svolgimento del
            proprio lavoro sono oggi possibili grazie alle nuove tecnologie. Il monte ore lavorativo
            potrà sempre più agevolmente essere reso flessibile e spendibile non in base a orari
            prefissati, ma in base alla realizzazione di programmi concordati. Forme di lavoro a
            distanza potrebbero ridurre la necessità di una presenza fisica costante sul luogo di
            lavoro, con conseguente riduzione dei costi per l’azienda stessa. Ciò può costituire un
            sollievo per chi, con l’avanzare dell’età, può sentire accentuata la fatica della
            mobilità fisica e del pendolarismo. 

6.
            Stereotipi e clima organizzativo 



Già nel modello teorico che risale a
            circa 20 anni or sono, Feldman [1994] considerava, tra i fattori che spingono le persone
            a ritirarsi dal lavoro in anticipo, la presenza nell’organizzazione di stereotipi
            negativi nei confronti delle maestranze più anziane. Il lavoratore che si sente trattato
            in modo discriminato dalla propria organizzazione a causa dell’età avanzata, che
            percepisce isolamento sociale o un generalizzato atteggiamento di sopportazione, che si
            sente giudicato e valutato in quanto «anziano», tende con più probabilità a elaborare
            strategie di uscita anticipata dal lavoro. 
Gli stereotipi relativi all’età si
            possono manifestare in modi molto diversi nei luoghi di lavoro. In modo esplicito,
            quando le politiche aziendali risultano orientate, di fatto o deliberatamente, a non
            valorizzare i lavoratori maturi. Ciò può accadere, ad esempio, nei processi di selezione
            («abbiamo bisogno di gente giovane e dinamica»), nelle
            decisioni che riguardano gli avanzamenti di carriera («è troppo vecchio per una
            posizione così sfidante»), nelle scelte relative allo sviluppo di competenze («non
            investiamo in formazione su persone che tra pochi anni vanno in pensione»), nei processi
            di riduzione del personale («adottiamo piani di prepensionamento per i più vecchi»). Vi
            sono evidenze empiriche che mostrano come chi gestisce le risorse umane, senza mettere
            in atto comportamenti discriminatori illegali verso i più anziani, tende comunque ad
            assumere decisioni preferenziali verso le leve più giovani di lavoratori [Warr e
            Pennington 1994]. Tali scelte sono spesso sostenute da «teorie implicite»
            sull’efficienza, produttività e rilevanza organizzativa di chi affronta la fase finale
            della carriera. Come già sottolineato in chiusura del capitolo secondo, gli stereotipi
            più diffusi riguardano la presunta minore produttività di chi ha superato la mezza età,
            la scarsa propensione all’innovazione e una più radicata resistenza al cambiamento, la
            poca motivazione ad apprendere e a sviluppare le competenze [Posthuma e Campion 2009; Ng
            e Feldman 2012]. 
In modo implicito, gli stereotipi si
            costruiscono e consolidano attraverso operazioni talvolta inconsapevoli di
            categorizzazione sociale [Turner 1985]. Se in un’organizzazione di lavoro o in parte di
            essa si consolida l’idea che esistono gruppi differenziati in base all’età o alla
            prossimità del pensionamento («i giovani» e «i vecchi»; «quelli in fase ascendente di
            carriera» e «quelli in fase discendente»; «quelli demotivati perché con un piede in
            pensione»), allora probabilmente lo stereotipo basato sull’età si è già radicato. Ne
            consegue che le relazioni interne tra le persone dentro quell’organizzazione saranno
            regolate anche da questa categorizzazione e dal senso di appartenenza all’una o
            all’altra categoria sociale. Le singole persone potranno essere giudicate e valutate,
            non tanto come individui, ma in modo generalizzato come appartenenti a quella
            determinata categoria sociale. Chi è in fase avanzata di carriera potrà quindi essere
            considerato come poco efficiente, resistente al cambiamento, poco motivato verso la
            formazione, non per i concreti comportamenti che mette in atto come individuo, ma per la
            presunta appartenenza a una categoria sociale che si ritiene
            abbia questi attributi socialmente svalutati. Parallelamente a tale processo di
            categorizzazione sociale si possono sviluppare meccanismi di identità sociale [Tajfel
            1981]. Gli individui possono (o meno) sentirsi parte di una determinata categoria. Le
            norme sociali ampiamente condivise relative alla «giusta età» del pensionamento, il
            confronto con i colleghi di diversi gruppi d’età, il monitoraggio sul proprio agire
            quotidiano, che può essere considerato più o meno adeguato rispetto a quanto si ritiene
            atteso dall’organizzazione, sono tutti elementi che possono indirizzare il senso di
            identità di una persona verso la categoria del «lavoratore anziano» anche se
            inizialmente non molto apprezzata. Gaillard e Desmette [2008] hanno mostrato che, una
            volta acquisita una tale identità sociale, le persone adottano atteggiamenti e
            comportamenti conseguenti. Nella loro indagine rivolta a persone nella tarda carriera,
            chi cognitivamente si considerava come appartenente alla categoria «lavoratore anziano»
            tendeva a manifestare intenzioni a un ritiro anticipato e a essere meno interessato a
            futuri sviluppi professionali. Come si può notare, lo stereotipo che contribuisce a
            creare una categoria sociale, può anche avere un ruolo nel plasmare il comportamento e
            gli orientamenti di chi è vittima dello stereotipo stesso. Si creano così potenziali
            circoli viziosi che, a partire da segnali negativi dell’organizzazione e del contesto di
            lavoro («non valorizziamo le persone vicine alla pensione»), si trasferiscono nella
            costruzione di una rappresentazione di sé potenzialmente negativa («sono vicino alla
            pensione e dunque non sono più in grado di rispondere in modo adeguato alle domande di
            lavoro») e si possono concretizzare in decisioni e comportamenti quali il ritiro
            anticipato o il disimpegno psicologico dalla sfera lavorativa manifestato con varie
            forme di disinvestimento, disinteresse o cinismo. 
Non vi sono studi dettagliati in
            merito, ma si può ipotizzare che la costruzione di un’identità sociale come «lavoratore
            anziano» durante le ultime fasi della carriera lavorativa, contraddistinta da tali
            attributi non favorevoli, possa avere anche riflessi negativi successivi sulla qualità
            della transizione al pensionamento e sul benessere psicologico
            postpensionamento.
        
Questo tipo di problematiche può
            essere esaminato anche da una prospettiva più ampia che riguarda la qualità complessiva
            di un’organizzazione di lavoro nella gestione delle risorse umane. Più in particolare,
            si può fare riferimento alla capacità di gestire le diversità. 
Negli ultimi anni è cresciuta
            l’attenzione di ricercatori ed esperti di organizzazione aziendale attorno al tema della
            gestione delle diversità nelle organizzazioni (managing diversity),
            ossia della capacità di dedicarsi alle risorse umane tenendo conto e valorizzando i
            fattori di diversità, anziché trasformarli in potenziali elementi di discriminazione.
            Sempre più di frequente il personale di un’azienda o di un ufficio ha una composizione
            sociale eterogenea in termini di genere (una sempre più massiccia presenza femminile),
            di etnia (incremento delle differenze morfologiche, di origine culturale, linguistica e
            geografica), di religione (con un forte e recente incremento, ad esempio in Italia,
            dell’Islam), di contratto (convivenza di lavoratori con contratti a tempo indeterminato
            e personale temporaneo) e di età (presenza di differenti generazioni; incremento del
            numero di lavoratori maturi). Gestire le diversità dal punto di vista organizzativo
            significa assumere una prospettiva di attribuzione dei compiti e delle responsabilità,
            di valutazione della prestazione e del potenziale, di sistema premiale che non penalizzi
            i gruppi sociali minoritari o svantaggiati. Significa assumersi la responsabilità di
            ridurre o annullare le forme di discriminazione nei confronti di quei lavoratori che
            sono minacciati da stereotipi sociali negativi. Significa, infine, riconoscere diritti
            di cittadinanza organizzativa a tutti i membri, facendo in modo che le prestazioni dei
            singoli siano commisurate, non a livelli di produttività standard definiti in modo
            impersonale, ma alle loro potenzialità e alle risorse [Sarchielli 2008]. 
Da questo punto di vista, la
            gestione delle diversità ha strettamente a che fare con le soluzioni organizzative
            adottate per affrontare la fase finale della carriera. 
L’ipotesi di fondo, che trova
            conferma in recenti studi organizzativi [Boehm, Kunze e Bruch 2014], è che interventi
            organizzativi finalizzati a valorizzare le differenze per età tendono a produrre esiti
            positivi, non solo di tipo diretto (efficienza, produttività, coinvolgimento), ma anche
            indiretto (soddisfazione, clima sociale positivo). Secondo la
            posizione degli autori, attraverso un’attiva gestione delle diversità, si può generare
            un positivo age climate, cioè un sistema di opinioni e
            atteggiamenti condiviso all’interno dell’organizzazione (o in gruppi significativi di
            questa) relativo a come vengono affrontate le questioni manageriali concernenti l’età:
            attenzione alle differenze; prendersi cura della tarda carriera, così come ci si occupa
            delle fasi di ingresso dei giovani; affrontare con anticipo la transizione al
            pensionamento; procurare opportunità di reinserimento postritiro. Più precisamente, se
            in un’organizzazione di lavoro si genera un positivo age climate,
            significa che tra il personale vi è una percezione condivisa e diffusa che i dirigenti:
                a) considerano la questione della demografia interna come una
            priorità; b) stanno mettendo in atto in modo sistematico e
            coordinato politiche, procedure e decisioni contro le discriminazioni per età e a favore
            di una valorizzazione dei lavoratori di diverse generazioni; c)
            promuovono politiche di reclutamento, avanzamento di carriera e valutazione delle
            prestazioni che riconoscano le specificità dei diversi gruppi d’età. 
Gli stessi autori, analizzando oltre
            90 imprese tedesche che occupano un totale di circa 14.000 addetti, hanno rilevato che
            la percezione di un positivo clima organizzativo relativo all’età si accompagna a una
            più intensa percezione di equità all’interno dell’organizzazione (bilanciamento tra ciò
            che offro e ciò che ricevo) e a maggiore fiducia nel management circa la gestione delle
            risorse umane anche sul lungo periodo. Questa generalizzata percezione di equità e di
            giustizia si traduce, a sua volta, in comportamenti di reciprocità: i lavoratori che
            godono di un migliore age climate sono anche più propensi a mettere
            in atto comportamenti di «cittadinanza organizzativa» (aiuto a colleghi; comportamenti
            extraruolo; senso di appartenenza). Infine, più è positivo il clima organizzativo
            riferito all’età, più ridotte sono le tensioni relative al turnover e all’uscita
            anticipata dal lavoro. 
L’insieme di azioni organizzative
            descritte in questo capitolo hanno tutte a che fare, in modo diverso, con il
            mantenimento e lo sviluppo del lavoratore anziano all’interno dei luoghi di lavoro. Chi
            gestisce le risorse umane può esercitare un ruolo significativo
            per favorire, all’interno delle strutture produttive, un positivo andamento del percorso
            di carriera anche nella sua fase finale. Al di là della bontà e della pertinenza dei
            singoli interventi, ciò che sembra emergere in modo costante dagli studi più avanzati è
            l’esigenza di strategie articolate di age management, piuttosto che
            l’adozione di singole misure estemporanee. Strategie che considerino l’intera carriera
            dell’individuo (dal suo ingresso alla sua uscita, e anche oltre), che tocchino i diversi
            aspetti gestionali (selezione in ingresso, assegnazione di compiti, valutazione,
            ulteriori tappe di carriera, sistema premiale) e che abbiano una forte visibilità tra i
            dipendenti (percezione di un clima organizzativo favorevole; chiarezza del «contratto
            psicologico» tra lavoratore e azienda; sentimento di essere trattati con dignità e in
            modo equo). 
Se è vero, come mostrato nel primo
            capitolo, che in futuro la presenza di persone mature sarà sempre più diffusa nei luoghi
            di lavoro, allora è indispensabile che questi luoghi vengano
                disegnati a misura di alcune caratteristiche della persona
            matura. Anche la produttività e reddittività dell’organizzazione ne potrebbe risentire
            positivamente. 
Ma ciò che è più importante nella
            prospettiva di questo volume è che una tarda carriera gestita dall’organizzazione con
            maturità e attenzione all’individuo potrà favorire una più positiva transizione al
            pensionamento e l’assunzione da parte delle persone di una prospettiva di
            «invecchiamento attivo» anche entro altre organizzazioni non lavorative, nella famiglia
            e nella comunità. 
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