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Poiché oggi cinque generazioni 
convivono negli ambienti di lavoro,  
le tensioni rischiano di crescere.  
Per disinnescarle e trarre tutti i benefici, 
è indispensabile valorizzare le diversità 
tra le classi di età per realizzare 
qualcosa che nessuna generazione,  
da sola, sarebbe in grado di costruire.
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Il confronto tra generazioni è un feno-
meno diffuso, ma oggi è possibile 
cogliere una marcata divisione tra ge-
nerazioni sotto molteplici aspetti: 
attivismo politico, cambiamento clima-
tico, social media, tecnologia, privacy e 
identità di genere. Poiché oggi cinque 
generazioni (Silent Generation, Baby 
Boomer, Gen X, Millennial e Gen Z) 
convivono per la prima volta negli am-
bienti di lavoro, le tensioni rischiano di 
crescere. L’ira e la sfiducia che possono 
causare compromettono la perfor-
mance delle imprese e fanno diminuire 
la qualità del lavoro di squadra. Inoltre, 
la mancanza di consapevolezza e di 
comprensione dei problemi che si ac-
compagnano alla diversità anagrafica 
possono portare alla discriminazione 
nelle selezioni e nelle promozioni, con 
rischi elevati di contenzioso giudiziario.
Sono, però, molte le organizzazioni che 
non intraprendono azioni concrete per 
affrontare i problemi generazionali. 
Anche se sale il numero delle imprese 
che esercitano i loro sforzi sul piano 
della diversità, solo l’8% delle organiz-
zazioni include l’età nella propria 
strategia DEI (Diversity, Equity, 
Inclusion). E tra quelle che lo fanno, la 
strategia si è limitata spesso a invitare i 
membri di generazioni diverse a con-
centrarsi sulle loro affinità o a negare 
del tutto la realtà delle loro differenze.
È un’occasione persa. I team interge-
nerazionali sono preziosi perché 
mettono assieme persone che hanno 
abilità, competenze, informazioni e 
network complementari. Se gestiti ef-
ficacemente, possono assicurare un 
processo decisionale più efficace, una 
collaborazione più produttiva e una 
performance complessivamente mi-
gliore. Ma solo se i componenti sono 
disposti a collaborare seriamente e a 
imparare dalle loro differenze. 
Immaginate un team multigenerazio-
nale di sviluppatori di prodotti, che 
fonde la lunga esperienza e il vasto 
network di clienti dei suoi membri più 
anziani con i punti di vista innovativi e 
tecnicamente ultra-aggiornati dei più 
giovani. Un gruppo di questo tipo può 
usare la sua diversità anagrafica per 

realizzare qualcosa che nessuna ge-
nerazione sarebbe in grado di 
costruire singolarmente.
Un esempio è dato dall’Open 
Sustainability Technology Lab della 
Michigan Technological University, un 
team multigenerazionale che ha creato 
le prime stampanti 3D open source per 
componenti metallici. L’ex direttore 
Joshua Pearce attribuisce il successo del 
team alla disponibilità dei suoi membri 
a imparare da quelli di altre generazio-
ni. Per sviluppare i loro nuovi prodotti, 
avevano bisogno delle competenze tec-
niche di docenti della Gen X, delle 
capacità di utilizzo del software di lau-
reati Millennial e del talento esperto di 
ricercatori Boomer. Per esempio, 
quando uno dei membri più giovani del 
team si è rivolto ad Amazon per ordina-
re urgentemente un componente 
meccanico, è intervenuto un collega più 
anziano e l’ha costruito con dei pezzi di 
ricambio più rapidamente di quanto 
non avrebbe potuto recapitarlo la 
stessa Amazon. Combinando le diverse 
abilità, il team ha imparato a stampare 
alluminio e acciaio in 3D a un costo 
molto più basso di quanto non fosse 
possibile in precedenza.
Ecco perché ignorare le differenze 
generazionali non è la risposta. Nel 
lavoro che abbiamo svolto con gruppi 
intergenerazionali nella finanza, 
nell’assistenza sanitaria, nello sport, 
nell’agricoltura e nell’R&S, abbiamo 
scoperto che un approccio più effica-
ce è aiutare le persone a riconoscere, 
ad apprezzare e a mettere a frutto le 
proprie differenze – proprio come 
fanno le organizzazioni con altri tipi 
di diversity. Le evidenze empiriche di-
mostrano che quando si usano 
strumenti DEI ampiamente collaudati 
per superare i gap generazionali, essi 
possono ridurre il conflitto, combatte-
re gli stereotipi generazionali e 
migliorare l’impegno organizzativo, la 
soddisfazione professionale, il turno-
ver dei dipendenti e la performance 
organizzativa.
Nel nostro libro, Gentelligence, descri-
viamo il framework che abbiamo messo 
a punto per allontanare i colleghi dal 
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vita. Queste esperienze collettive – 
come per esempio, una disoccupazione 
elevata, un boom delle nascite o un 
cambiamento politico – possono in-
fluenzare in un determinato modo i 
valori e le norme del gruppo. Poiché 
queste esperienze formative variano da 
una cultura all’altra, le specificità del 
mix generazionale potrebbero variare 
da un Paese all’altro.
Ma, ovunque nel mondo, le diverse 
prospettive, i diversi atteggiamenti e i 
diversi comportamenti delle coorti 
anagrafiche possono causare dei con-
flitti. Per esempio, in molti Paesi, i 
lavoratori più anziani, che hanno do-
minato per decenni gli ambienti di 
lavoro, restano in servizio più a lungo 
grazie alle migliori condizioni di salute 
e alla longevità. I colleghi più giovani, 
che aspirano al cambiamento e alla 
mobilità ascendente, spesso non 
aspettano che vederli andar via. E 
quando Boomer e nativi digitali lavo-
rano fianco a fianco, possono 
insorgere dei contrasti sul livello di ap-
prezzamento dei rispettivi contributi. 
Se il database clienti costruito da un 
dipendente più anziano viene sostitui-
to da un software automatizzato 
suggerito da un collega più giovane, 
l’anziano potrebbe avere la sensazio-
ne che il suo contributo venga 
minimizzato.

conflitto generazionale e orientarli 
verso un’accettazione produttiva delle 
differenze reciproche. Il nostro schema 
comporta l’utilizzo di quattro pratiche. 
Le prime due, identificate i vostri assunti 
e adeguate la vostra lente interpretati-
va, aiutano a superare falsi stereotipi. Le 
altre due, sfruttate le differenze e pro-
muovete l’apprendimento reciproco, 
guidano le persone a mettere in 
comune conoscenze ed expertise per 
crescere assieme. Ogni pratica include 
anche un’attività per l’applicazione 
delle idee su cui si basa. I team che spe-
rimentano un conflitto generazionale 
dovrebbero partire dalle prime due; le 
altre due aiuteranno i gruppi ad andare 
al di là della mera efficienza funzionale 
per sfruttare l’apprendimento e l’inno-
vazione che possono offrire i team 
intergenerazionali.
Chi è interessato a conoscere i detta-
gli e avviare le attività che 
suggeriamo, può leggere la serie di 
articoli pubblicati su Harvard Business 
Review Italia di giugno 2022. Ma 
vediamo cos’è una generazione e 
come si differenziano le generazioni.

Le generazioni oggi
Una generazione è una coorte anagra-
fica i cui membri sono nati nello stesso 
periodo storico e vivono perciò eventi e 
fenomeni simili nelle stesse fasi della 

Queste frustrazioni generazionali si sono 
accentuate ulteriormente durante la 
pandemia. Poiché persone di tutte le età 
hanno lasciato il lavoro con le Grandi 
Dimissioni, lavoratori più senior e più 
junior si contendono posizioni analoghe. 
Mentre gli anziani hanno più esperienza, 
gli under 35, stando a un’indagine con-
dotta recentemente sui manager che 
stanno assumendo nuovi collaboratori, si 
considerano i più adatti, in termini di pre-
parazione scolastica, competenza e 
integrabilità culturale, a ricoprire le posi-
zioni vacanti. Anche se durante la 
pandemia sono passati quasi tutti al 
lavoro a distanza, generazioni diverse 
tendevano a trascorrere il tempo su piat-
taforme diverse – i più maturi su 
Facebook e i più giovani su TikTok – ap-
profondendo la divisione digitale. I 
dipendenti della Gen Z, nel frattempo, 
lavorano in remoto praticamente dall’ini-
zio della vita professionale, per cui molti 
di loro si sentono ignorati dai colleghi 
della stessa fascia anagrafica e sottova-
lutati da quelli più vecchi. E le 
generazioni più anziane si sono adattate 
al lavoro da casa meglio di quanto non 
ci aspettasse, perché la flessibilità ha 
dato loro una nuova carica psicologica 
dopo una vita trascorsa in ufficio.
Molte di queste tensioni – e il clamore 
mediatico che le circonda – hanno 
fatto calare ulteriormente la fiducia tra 
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le generazioni. Le azioni che suggeria-
mo nelle quattro pratiche e nelle 
relative attività sono finalizzate a supe-
rare quel gap e ad accrescere la 
cooperazione intergenerazionale.

Evitate gli stereotipi
Le ipotesi che facciamo automaticamen-
te sui gruppi generazionali (compreso il 
nostro) possono impedirci di capire il 
vero sé dei colleghi, nonché le compe-
tenze, le informazioni e i contatti che 
possono mettere a disposizione. 
Prendere coscienza di questi stereotipi è 
la prima cosa da fare per combatterli.
Considerate titoli come questo del 
2019: “Perché i ‘pigri’ e ‘pretenziosi’ mil-
lennial non riescono a tenersi un lavoro 

Una generazione è una coorte 
anagrafica i cui membri sono nati 
nello stesso periodo storico  
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In molti paesi avanzati, tra cui l’Italia, alla forza 
lavoro partecipano attualmente ben cinque gene-
razioni: Silent Generation (nati tra il 1928 e il 1945), 
Baby Boomer (1946-1964), Gen X (1965-1980), 
Millenial (1981-1996) e Gen Z (1997-2012).
Ognuna ha sperimentato eventi e situazioni che 
hanno influenzato le opinioni e le carriere dei suoi 
membri – e alimentato i relativi stereotipi. Per 
esempio, i membri della Silent Generation hanno 
avuto nella vita adulta una prosperità sconosciuta 
ai loro genitori; devono quella definizione all’abitu-
dine di fare ciò che gli veniva detto senza 
lamentarsi, garantendo un reddito fisso alle loro fa-
miglie. I Boomer hanno vissuto una lunga fase di 
crescita economica e di opportunità, a fronte di 
orari di lavoro massacranti che gli hanno procurato 
la nomea di workaholics. I Gen Z hanno avuto più 
indipendenza rispetto alle generazioni precedenti e 
quindi più autonomia e più equilibrio tra vita lavo-
rativa e vita personale, che li fanno apparire degli 
sfaticati agli occhi dei genitori e dei nonni. E i 
Millennial, il cui sviluppo è stato supportato attiva-
mente dai genitori fin dalla più tenera età, sono 

arrivati a essere considerati come persone che si 
aspettano rapidi avanzamenti di carriera.
In altre parti del mondo non si usano necessaria-
mente le stesse definizioni; invece, determinati 
gruppi anagrafici acquistano spesso un nome 
quando la loro nascita o la loro infanzia coincide 
con eventi di particolare rilevanza culturale. Ne 
sono esempi i “piccoli imperatori” cinesi, nati 
sotto la politica del figlio unico; i “born free” su-
dafricani, venuti al mondo dopo la fine 
dell’apartheid; e gli Uhuru Generation (“genera-
zione della libertà”) del Kenya, nati dopo la 
conquista dell’indipendenza. Nei primi anni 
Duemila, un politico ha creato un polverone co-
niando il nome köttberg, o “montagne viventi”, 
per designare i lavoratori nati negli anni 
Quaranta, che a suo avviso limitavano fortemen-
te l’occupazione dei giovani.
In tutto il pianeta, i membri delle generazioni più 
recenti (come i Gen Z e i Generation Alpha degli 
Stati Uniti) sono segnati dalla pandemia da 
Covid 19. Le loro esperienze iniziali, nella vita 
personale e scolastica, e nel rapporto con i geni-
tori, sono state contraddistinte dal lockdown e 
dall’uso della piattaforma Zoom. Dunque, le loro 
idee e le loro aspettative sull’ambiente di lavoro 
saranno quasi certamente molto diverse da 
quelle delle generazioni che li hanno preceduti.

Come si definiscono 
le generazioni?
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beneficio da quell’esperienza. A livello 
inconscio, vi baserete sulla convinzione 
automatica che i più anziani abbiano 
in odio la tecnologia o non vogliano 
imparare nulla di nuovo.
Quando si parla di conflitto nei 
team intergenerazionali, la gente 
pensa spesso, con buona ragione, 
che ci sia di mezzo qualche proble-
ma legato all’età, ma assume 
frequentemente che voglia dire 
anche qualcos’altro. Abbiamo 
dunque bisogno di uno strumento 
che ci aiuti a riconoscere i pregiudizi 
anagrafici, a capire le tensioni che si 
vengono a creare e a prevenire il 
conflitto che sta maturando. 
In generale, lo scopo non è arrivare a 
conclusioni definitive, ma portare a 
galla nuove idee che forse in passato 
erano state scartate o erano rimaste 
inespresse. Emergeranno inevitabil-
mente opinioni divergenti e potrebbe 
addirittura nascere un conflitto – ma 
va benissimo. Occorre continuare a 

più di 90 giorni”. Come avviene spesso, 
anche questo stereotipo non regge a 
una verifica più approfondita. Il Pew 
Research Center ha scoperto che il 
70% dei Millennial, la cui età va attual-
mente da 26 a 41 anni, restano alle 
dipendenze dello stesso datore di 
lavoro almeno 13 mesi; il 69% dei Gen 
X “duravano” altrettanto nello stesso 
periodo della loro vita.
Non tutti i pregiudizi sono così manife-
sti da finire sulle pagine dei giornali. 
Ma anche delle convinzioni che nutria-
mo a livello subconscio possono 
influenzare le nostre interazioni e il 
nostro processo decisionale, spesso 
senza che ce ne rendiamo conto. 
Immaginate per esempio che vi chie-
dano di indicare alcuni colleghi a cui 
affidare una campagna promozionale 
su Instagram. Chi vi verrebbe in mente? 
Probabilmente qualcuno dei vostri col-
leghi sui vent’anni. A livello conscio, 
penserete di scegliere i più qualificati, i 
più interessati e i più in grado di trarre 

riportare la conversazione sugli obietti-
vi condivisi e ribadire che le divergenze 
di opinioni sono contributi apprezzati 
al perseguimento del successo 
comune. Creando uno spazio per la di-
scussione delle modalità di 
funzionamento del gruppo, i manager 
dimostrano che tutti i punti di vista 
sono ugualmente apprezzati.

Apprendimento reciproco
I team intergenerazionali possono 
portare grandi benefici e, per massi-
mizzarli, i loro membri devono 
convincersi di avere qualcosa da impa-
rare dai colleghi di altri gruppi 
anagrafici. L’obiettivo finale è l’appren-
dimento reciproco: colleghi di tutte le 
età che insegnano e imparano a 
vicenda in un circuito virtuoso perma-
nente. Un modo per incoraggiare 
questo processo è attivare iniziative 
formali di mentoring. Mentre program-
mi tradizionali di mentoring (colleghi 
più anziani che istruiscono colleghi più 
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giovani) esistono in molte organizza-
zioni, varie aziende leader – come GE, 
Deloitte, PwC, Cisco e Procter & 
Gamble – hanno sviluppato program-
mi di “reverse mentoring”, in cui 
persone più giovani insegnano a colle-
ghi senior nuove competenze, quasi 
sempre in campo tecnologico. Le ricer-
che dimostrano che questi programmi 
favoriscono lo sviluppo di competenze 
e abilità nei dipendenti, e accrescono 
sia il coinvolgimento individuale sia la 
motivazione collettiva.
Ci siamo talmente abituati a classifi-
care le generazioni – o, all’opposto, a 
minimizzare le differenze che esistono 
effettivamente – da esserci dimentica-
ti che ci sono effettivamente dei 
benefici nella diversità anagrafica. 
Specie adesso, con tutti i cambiamenti 
che sono interventi nel nostro modo di 
lavorare, i leader hanno il dovere 
etico e professionale di mettere i team 
intergenerazionali al centro delle poli-
tiche DEI e di considerarli 
un’opportunità da cogliere anziché 
una minaccia da prevenire.
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