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ABSTRACT 
This chapter reports preliminary findings from an ongoing qualitative meta-synthesis on bridge 
employment, paid work undertaken after exit from one’s main career job and before full retirement. Despite 
decades of research, the field remains fragmented across definitions, typologies, and explanatory frames 
with limited integrative, interpretive synthesis of lived experiences. We address this gap by meta-
synthesizing qualitative studies to illuminate how older workers interpret and manage the retirement 
transition, giving meaning to the continuation of work activity. Following a meta-ethnographic, inductive 
approach, we analyzed 16 studies spanning healthcare, academia, manufacturing, services, and public 
administration in predominantly Western contexts. We conducted open coding, reciprocal translation across 
studies, and back-to-data checks; because the synthesis is in progress, we present early first-order codes 
rather than second-order meta-concepts. Three preliminary thematic axes stand out: bridge employment 
operates as an identity mechanism that preserves and reconfigures the professional self, authenticity and 
hybrid identity; intergenerational mentoring as generativity; digitalization and techno-ageism. This chapter 
contributes (i) theoretically, by advancing an interpretive, multi-level reading of meaning-making in late-
career transitions; and (ii) practically, by translating emergent themes into HRM design cues and multi-
level age-inclusive countermeasures including job design, stigma-free upskilling, structured mentoring, and 
governance of phased pathways. 
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1. INTRODUZIONE 

Negli ultimi due decenni i percorsi di fine carriera hanno progressivamente perso la loro 
linearità. I cambiamenti demografici ‒ in particolare l’aumento della longevità e il calo dei tassi 
di natalità ‒ hanno spinto a riconsiderare i modelli tradizionali di pensionamento. Molti paesi 
hanno infatti rivisto le politiche pubbliche, riducendo gli incentivi all’uscita anticipata dal lavoro 
e introducendo misure volte a prolungare la permanenza nel mercato del lavoro (Mansour & 
Tremblay, 2019). In questo contesto si sono affermate modalità di transizione verso la pensione 
più flessibili, differenti dal passaggio diretto dal lavoro alla pensione un tempo prevalente.  

L’uscita dal lavoro a tempo pieno avviene infatti sempre più spesso attraverso fasi intermedie, 
durante le quali le persone continuano a svolgere un’attività retribuita dopo aver lasciato 
l’occupazione principale o in prossimità del pensionamento definitivo. In letteratura, questa 
condizione è comunemente indicata come lavoro ponte2 (Schultz, 2003; Beehr & Bennett, 2015).  

La crescente rilevanza del fenomeno, interpretato sia come strategia individuale di continuità 
identitaria e di benessere sia come risposta a vincoli e incentivi di natura istituzionale (Wang & 
Shultz, 2010; Beehr, 2014), riflette, da un lato, le esigenze di sostenibilità dei sistemi pensionistici 
e, dall’altro, le aspettative di lavoratori anziani più longevi e spesso in buona salute interessati a 
mantenere un ruolo attivo nella società, conciliando impegni professionali e interessi personali.  

Nonostante l’ampia produzione sul tema, la letteratura presenta un’importante criticità che il 
capitolo intende affrontare. Negli studi esistenti prevalgono analisi quantitative o rassegne 
sistematiche ad ampio raggio, mentre risulta assente una sintesi qualitativa interpretativa capace 
di ricostruire i processi attraverso cui le persone attribuiscono significato al lavoro ponte.  

Il capitolo presenta evidenze qualitative preliminari tratte da una meta-sintesi in corso di studi 
primari pubblicati tra il 2005 e il 2024, con l’obiettivo di ricostruire i significati attribuiti al lavoro 
ponte e orientare pratiche e politiche di gestione delle risorse umane inclusive rispetto all’età. Il 
contributo specifico è sia di natura teorica, attraverso una lettura integrata dei temi ricorrenti, sia 
di natura applicativa, dal momento che le evidenze empiriche sono il punto di partenza per 
elaborare indicazioni utili per la progettazione di ruoli, percorsi e misure organizzative coerenti 
con l’eterogeneità dei profili senior esistenti nelle organizzazioni.  

Il capitolo è articolato come segue. Il paragrafo 2 propone una rassegna sul lavoro ponte nella 
letteratura organizzativa e nella gerontologia del lavoro, con attenzione agli inquadramenti 
concettuali e ai principali fattori che orientano la scelta di proseguire l’attività lavorativa. Il 
paragrafo 3 descrive la metodologia adottata per condurre la meta-sintesi qualitativa, mentre il 
paragrafo 4 presenta i risultati, includendo le caratteristiche descrittive del corpus di studi e la 
discussione critica dei primi temi identificati: 1) il lavoro ponte come dispositivo identitario; 2) il 
mentoring intergenerazionale come meccanismo generativo; 3) il ruolo della digitalizzazione e 
delle forme di discriminazione legate all’età nei contesti tecnologici (ageismo tecnologico). 
Infine, il paragrafo 5 conclude con una sintesi interpretativa delle evidenze e con le loro 
implicazioni per le politiche di gestione delle risorse umane.  

 
2 Nel presente capitolo, per uniformità terminologica, saranno utilizzate le espressioni “lavoro ponte” e “occupazione 
ponte” per tradurre i termini inglesi bridge employment e bridge job, adottati nella letteratura internazionale. 
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2. IL LAVORO PONTE NEL DIBATTITO SCIENTIFICO INTERNAZIONALE 

2.1. Concettualizzazioni e tipologie di lavoro ponte 

Nella letteratura di studi organizzativi e di gerontologia del lavoro, il lavoro ponte indica l’attività 
lavorativa svolta nelle fasi finali della vita professionale, tra l’occupazione principale e il ritiro 
definitivo dal lavoro (Shultz, 2003). Gli studi che interpretano il pensionamento come processo 
lo descrivono come una fase transitoria successiva all’impiego prevalente e precedente l’uscita 
completa dal mercato del lavoro, spesso inserita in traiettorie non lineari che possono includere 
ripetuti periodi di uscita e rientro (Wang et al., 2008; Beehr & Bennett, 2015). In questa 
prospettiva, il lavoro ponte va distinto sia dall’occupazione a tempo pieno che precede il 
pensionamento, sia dall’inattività comunemente associata alla fase successiva al pensionamento 
(Wang & Shultz, 2010).  

Gli studi empirici mostrano che l’occupazione ponte può assumere configurazioni molto 
diverse, variando per settore, mansioni, orario e grado di continuità dell’occupazione principale. 
In alcuni casi la transizione avviene in sostanziale continuità professionale, mantenendo lo stesso 
ambito di competenze e attività; in altri comporta un cambiamento più marcato, con l’ingresso in 
un settore o in un ruolo differente. Anche il legame con l’organizzazione può mutare, dal 
momento che alcuni proseguono presso lo stesso datore di lavoro mentre altri si spostano in 
un’azienda diversa (Beehr & Bennett, 2015; Garcia et al., 2021).  

Ulteriori differenze riguardano la forma dell’attività e le modalità di impegno. Nel periodo 
ponte l’attività può essere svolta come lavoro autonomo oppure come lavoro dipendente. Si tratta 
di una scelta che non riguarda solo l’inquadramento contrattuale, ma incide sull’autonomia 
percepita e si intreccia con le motivazioni che orientano le decisioni in età matura (Beehr & 
Bennett, 2015). A questa si affianca la questione dell’intensità e della continuità dell’impegno. 
L’attività, infatti, può essere a tempo pieno o parziale e può mantenersi stabile nel tempo oppure 
assumere un andamento discontinuo, ad esempio intermittente o stagionale. Questa variabilità 
riflette l’esigenza, frequente tra i pensionati attivi, di modulare tempi e ritmi di lavoro in funzione 
delle proprie preferenze e condizioni di vita (Beehr & Bennett, 2015; Garcia et al., 2021). 

Infine, la retribuzione rappresenta un criterio distintivo. Nella definizione più comune, il 
lavoro ponte è inteso come attività retribuita svolta dopo il pensionamento e viene quindi distinto 
dal volontariato; tuttavia, diversi contributi osservano che nella pratica le persone in pensione 
spesso combinano lavoro e attività non retribuite (Hutchings, Wilkinson & Brewster, 2022). 
Alcuni studiosi propongono inoltre di includere nel perimetro del lavoro ponte anche forme di 
volontariato ad alta intensità, quando l’impegno e il livello di responsabilità risultano paragonabili 
a quelli di un impiego, poiché tali attività svolgono funzioni analoghe nel mantenere la persona 
attiva, coinvolta e inserita in ruoli socialmente significativi anche in assenza di compenso 
(August, 2011). 

Accanto alle differenze osservate sul piano empirico, la letteratura propone anche diverse 
interpretazioni del fenomeno. Un riferimento teorico ampiamente utilizzato è il quadro proposto 
da Mo Wang e Kenneth S. Shultz (2010), che – riprendendo e sistematizzando contributi 
precedenti (cf. Shultz, 2003) – distinguono quattro prospettive principali.  

La prima considera il lavoro ponte come una scelta intenzionale che accompagna la 
transizione, distinta ma strettamente connessa alle decisioni di pensionamento. In questa 
prospettiva, l’eventuale prosecuzione dell’attività lavorativa dopo l’occupazione principale viene 
valutata alla luce di caratteristiche individuali, del lavoro e del contesto, quali lo stato di salute, il 
grado di autonomia, le risorse economiche e le condizioni del mercato del lavoro (Feldman, 1994). 

La seconda prospettiva lo interpreta come una fase di sviluppo professionale nella maturità, 
nella quale gli individui ricercano continuità oppure una riconfigurazione del proprio percorso, 
ad esempio attraverso un cambio del settore, una modifica delle mansioni o l’avvio di un’attività 
autonoma, spesso beneficiando di maggiore flessibilità in termini di tempi e carichi di lavoro 
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(Alcover, 2016). In tale cornice assumono rilievo processi generativi, come il mentoring e il 
trasferimento di competenze; non di rado, inoltre, il lavoro ponte coincide con il passaggio a forme 
di lavoro indipendente dopo la carriera tradizionale (Mazumdar, Warren & Brown, 2025).  

La terza prospettiva lo legge come un processo di adattamento che attenua la discontinuità 
legata alla perdita del ruolo lavorativo e favorisce un passaggio graduale verso nuove abitudini, 
ritmi e configurazioni identitarie (Rudolph, De Lange & Van der Heijden, 2014), sostenendo 
strategie di compensazione utili a mantenere prestazioni e benessere nelle fasi finali della vita 
lavorativa (Müller et al., 2013).  

La quarta, infine, adotta il punto di vista organizzativo e colloca il lavoro ponte nell’ambito 
delle politiche e pratiche di gestione delle risorse umane. Per il datore di lavoro, tale modalità 
lavorativa può costituire una leva per trattenere competenze, garantire continuità operativa e 
favorire il trasferimento di conoscenze a costi sostenibili attraverso interventi rivolti ai lavoratori 
senior, quali flessibilità programmata, reclutamento mirato e opportunità strutturate di mentoring 
(Rau & Adams, 2005). 

Una lettura di taglio sistemico amplia ulteriormente la comprensione del fenomeno, ponendo 
l’accento sull’interazione tra tre livelli tra loro interdipendenti (Carlstedt et al., 2018). Il piano 
individuale riguarda caratteristiche e risorse personali, quali capacità e motivazione a proseguire 
l’attività lavorativa; sul piano organizzativo contano le condizioni offerte da imprese e datori di 
lavoro, che possono tradursi in opportunità effettive di prosecuzione o rientro; infine, sul piano 
istituzionale e socio-culturale incidono norme, politiche pubbliche e valori diffusi nel contesto 
nazionale. Secondo tale prospettiva, la prosecuzione dell’attività lavorativa risulta percorribile 
quando convergono tre condizioni complementari, quali la disponibilità a continuare a lavorare, 
la possibilità personale di farlo e l’esistenza di un contesto che consenta e legittimi tale scelta 
(Carlstedt et al., 2018). 

2.2. Fattori push e fattori pull nella scelta del lavoro ponte 

Nella ricerca sul lavoro ponte, numerosi studi hanno cercato di identificare quali condizioni 
favoriscano questa scelta e quali, al contrario, la ostacolino. In particolare, la letteratura distingue 
spesso tra fattori che incentivano la permanenza al lavoro (fattori push) e fattori che spingono 
verso l’uscita o scoraggiano la prosecuzione dell’attività lavorativa (fattori pull). Tali condizioni 
possono essere lette lungo i tre livelli di analisi precedentemente descritti: individuale (o micro), 
organizzativo (o meso) e del contesto istituzionale e socio-culturale (o macro). Coerentemente 
con questa impostazione, Majid Bajelan, Abolfazl Danaei e Amir Mehdiabadi (2024) propongono 
una sintesi – riportata in tabella 1 (a, b, c) – dei principali fattori da considerare, articolandoli per 
livello di analisi. 
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Tabella 1. I fattori push e i fattori pull rilevanti nelle scelte del lavoro ponte 

a) Fattori individuali (livello micro) 

Fattore Descrizione 

Motivazioni 
psicologiche e 
disimpegno dal lavoro 

Prima della cessazione dell’occupazione principale, alcuni individui riducono 
il loro grado di coinvolgimento e motivazione e preferiscono l’uscita 
definitiva; in altri casi, permane una predisposizione favorevole a svolgere 
attività retribuite dopo il pensionamento, ad esempio per continuità di ruolo o 
motivazioni intrinseche. 

Salute fisica e mentale 

Una buona condizione psico-fisica tende a favorire la permanenza o il rientro, 
mentre limitazioni funzionali o eventi sanitari improvvisi possono anticipare 
l’uscita dal lavoro o ridurre le opportunità di continuare. L’impatto, inoltre, 
varia in base al tipo di occupazione, risultando in genere più marcato nei lavori 
con richieste fisiche elevate rispetto a quelli a prevalente contenuto cognitivo. 

Bisogni e risorse 
finanziarie 

La disponibilità di risorse adeguate può rendere più praticabile il ritiro 
definitivo, mentre vincoli finanziari aumentano la propensione a svolgere 
un’attività retribuita dopo il pensionamento. Tuttavia, la scelta non dipende 
solo dalle preferenze individuali, ma anche dalle opportunità concrete offerte 
dal mercato del lavoro.  

Istruzione e 
competenze 

Un livello di istruzione più elevato e competenze aggiornate si associano, in 
genere, a una maggiore probabilità di continuare a lavorare anche dopo il 
pensionamento e a percorsi occupazionali più stabili nelle fasi successive alla 
conclusione dell’occupazione principale. 

Stato civile e lavoro del 
coniuge o partner 

Le decisioni si collocano spesso entro dinamiche di coppia. Aspettative di 
uscita dal lavoro coordinata, qualità della relazione e situazione 
occupazionale del partner possono infatti influenzare tempi e modalità della 
transizione, orientando verso una prosecuzione lavorativa dopo il 
pensionamento oppure verso il ritiro definitivo. 

Atteggiamenti e 
pressioni familiari, 
composizione del 
nucleo familiare 

Opinioni e aspettative dei familiari – anche in relazione a responsabilità di 
cura o a vincoli economici domestici – possono sostenere oppure ostacolare 
la prosecuzione dell’attività lavorativa dopo il pensionamento. La letteratura 
sulle famiglie e sulle transizioni alla pensione evidenzia infatti legami 
ricorrenti tra configurazioni relazionali e scelte occupazionali nelle fasi finali 
della carriera. 

 
b) Fattori organizzativi (livello meso) 

Fattore Descrizione 

Programmi aziendali 
formalizzati di 
transizione verso la 
pensione 

Il proseguimento dell’attività lavorativa nelle fasi finali della carriera può 
essere organizzato come un programma aziendale strutturato, che preveda 
incarichi mirati per lavoratrici e lavoratori prossimi al ritiro definitivo e ne 
valorizzi il contributo professionale. In questo modo la transizione non 
dipende da soluzioni occasionali, ma si inserisce in un percorso riconoscibile 
e accessibile. 

Anzianità 
professionale, 
reputazione e 

Un’elevata anzianità di servizio e una reputazione consolidata possono 
aumentare la probabilità che persone con lunga esperienza proseguano o 
rientrino in attività lavorative nella fase di transizione, perché organizzazioni 
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patrimonio di 
esperienza 

e interlocutori esterni tendono a riconoscere e valorizzare competenze tacite 
e reti relazionali costruite nel tempo. Questo vantaggio si rafforza quando 
l’organizzazione rende tangibile il contributo dell’esperienza – ad esempio 
attraverso indicatori su qualità, sicurezza e attività di affiancamento – e 
progetta mansioni coerenti con i punti di forza distintivi della persona. 

Struttura retributiva e 
incentivi 

Adeguamenti di retribuzione e benefici, incentivi mirati (bonus per il 
trasferimento conoscenze o per le ore dedicate al mentoring), turni 
programmabili e prevedibili, ferie e permessi retribuiti, nonché possibilità di 
lavoro ibrido possono favorire la scelta del lavoro ponte. La scelta è però 
condizionata anche da politiche interne e da vincoli normativi ed economici, 
che influenzano sia l’accesso a ruoli ponte sia la possibilità di mantenere 
l’occupazione principale con un carico ridotto. 

Progettazione della 
posizione  

Le organizzazioni possono assegnare, al momento dell’ingresso nel percorso 
ponte, ruoli e mansioni specificamente pensati per questa fase. Alcuni 
assumono ruoli consulenziali o manageriali; altri mantengono la posizione 
originaria, ma con un mandato esplicito di affiancamento e guida dei più 
giovani. Si tratta di un processo bidirezionale, dove l’azienda beneficia di 
continuità e trasferimento di know-how e l’individuo preserva identità 
professionale e autonomia.  

Commitment 
organizzativo e 
coerenza 

La prosecuzione dell’attività lavorativa dopo la fase principale è più probabile 
quando il legame con l’organizzazione è forte, l’uscita comporta costi 
percepiti elevati oppure prevale un senso di reciprocità verso il datore di 
lavoro. Anche la coerenza tra persona, mansioni e contesto organizzativo 
incide sulla qualità dell’esperienza e sulla motivazione a continuare. In questo 
quadro, accordi individuali su orari e compiti possono favorire una migliore 
sostenibilità del ruolo. Può risultare utile prevedere verifiche periodiche, così 
da ricalibrare responsabilità e carico di lavoro in funzione delle esigenze che 
emergono nel tempo. 

Strategie di gestione 
delle risorse umane 
inclusive rispetto 
all’età 

Per sostenere il lavoro ponte, le organizzazioni possono adottare pratiche di 
gestione delle risorse umane orientate a valorizzare la diversità generazionale. 
Ciò include selezione e comunicazione prive di stereotipi, descrizioni delle 
posizioni non discriminatorie, flessibilità programmabile, interventi 
ergonomici e opportunità di aggiornamento e riqualificazione. Può essere utile 
anche favorire scambi intergenerazionali di competenze, con riconoscimento 
formale delle attività di affiancamento e tutoraggio. Politiche contro la 
discriminazione per età e misure di tutela del benessere rafforzano attrazione 
e permanenza in questi ruoli. 

Strategie 
organizzative e 
governance del 
periodo ponte 

Percorsi di lavoro ponte richiedono un assetto organizzativo chiaro, con criteri 
di accesso trasparenti, pari opportunità e misure contro la discriminazione per 
età. È inoltre utile rendere riconoscibile il contributo di questi ruoli, ad 
esempio con indicatori sul trasferimento di conoscenze e sull’affiancamento. 
Quando tali percorsi sono integrati nella pianificazione della forza lavoro e 
nella gestione del rischio di perdita di competenze, essi diventano una pratica 
ordinaria di gestione della conoscenza e della transizione tra generazioni. 

 

c) Fattori contestuali (livello macro) 

Fattore Descrizione 

Reti sociali  Le reti relazionali, formali e informali, ampliano l’accesso a opportunità 
mirate, anche tramite legami deboli che facilitano l’incontro tra domanda e 
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offerta. La partecipazione a questi circuiti accresce visibilità, referenze e 
accesso a informazioni su occupazioni ponte, anche presso più 
organizzazioni nello stesso periodo. 

Identità sociale 

L’appartenenza a più gruppi sociali compatibili tra loro si associa spesso a 
maggior benessere e resilienza; ciò può favorire il prolungamento della vita 
lavorativa, anche in presenza di stereotipi legati all’età e di norme implicite 
che tendono a scoraggiare il rientro. 

Tecnologia e 
trasformazioni del 
lavoro 

Automazione e intelligenza artificiale stanno modificando sia la domanda di 
competenze sia le condizioni dei lavori più adatti alle età mature. Rischi 
come disallineamento tra competenze richieste e disponibili o sostituzione 
di mansione convivono con opportunità legate a nuovi compiti meno gravosi 
sul piano fisico e a percorsi di, apprendimento continuo. Poiché l’equilibrio 
tra rischi e opportunità varia in funzione del livello di istruzione e del tipo di 
occupazione, le indicazioni di policy sottolineano l’importanza di investire 
nell’aggiornamento delle competenze lungo tutto l’arco della vita. 

Diversità nella forza 
lavoro 

Il modo in cui le differenze (età, genere, origine, abilità) sono percepite e 
gestite incide sulla possibilità del lavoro ponte. Pregiudizi e stereotipi legati 
all’età, al genere o alla disabilità possono ostacolare l’accesso; al contrario, 
politiche DEI (Diversità, Equità e Inclusione) coerenti, accompagnate da 
linguaggio inclusivo, criteri trasparenti e valutazioni non stereotipate, 
facilitano la pianificazione della transizione e rafforzano la legittimazione 
sociale dei ruoli ponte. 

Differenze tra gruppi 
di lavoro e leadership 

Le dinamiche intergenerazionali e stili di leadership influenzano l’attrattività 
e sostenibilità del lavoro ponte. Gruppi di lavoro con età diverse, se guidati 
con modalità partecipative e orientate alla collaborazione, tendono a 
valorizzare il contributo dei lavoratori senior in ruoli di consulenza, 
affiancamento e trasferimento di competenze, riducendo al contempo il 
turnover. In questo senso, la composizione dei gruppi e l’allineamento tra 
compiti assegnati ed esperienza distintiva dei senior rappresentano leve 
decisive. 

Stato economico della 
società  

Inflazione, costi sanitari, adeguatezza delle pensioni e condizioni de mercato 
del lavoro locale incidono sulla scelta di intraprendere o meno il lavoro 
ponte. In contesti di maggiore pressione economica o di redditi pensionistici 
insufficienti tende ad aumentare la propensione al rientro o la permanenza, 
Al contrario, mercati del lavoro dinamici e politiche attive efficaci creano 
opportunità di qualità per occupazioni ponte. 

Norme sociali 

Le rappresentazioni culturali del lavoro in età matura e le aspettative 
familiari possono legittimare oppure stigmatizzare la prosecuzione 
dell’attività dopo il pensionamento. Narrazioni che ne valorizzano il 
trasferimento di esperienza favoriscono accettazione, mentre quelle che lo 
descrivono come sottrazione di opportunità ai giovani alimentano resistenze. 
Campagne di comunicazione e politiche che riconoscono il contributo dei 
senior possono aiutare a normalizzare questa pratica e ridurre le opposizioni 
sociali. 

Fonte: adattato da Bajelan, Danaei & Mehdiabadi (2024). 

La figura 1, adattata da Terry A. Beehr e Misty M. Bennett (2015), Anita Björklund et al. 
(2018), Cort W. Rudolph, Annet H. De Lange e Beatrice Van der Heijden (2014) e Bajelan, 
Danaei & Mehdiabadi (2024), offre una rappresentazione integrata del lavoro ponte come 
processo decisionale e di adattamento. Nel modello, i tre livelli di analisi descritti (micro, meso e 
macro) influenzano la fase decisionale che, a sua volta, incide sul modo in cui le persone si 
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adattano a questa forma di occupazione. Tale adattamento dipende inoltre da altri due gruppi di 
fattori (Rudolph, De Lange & Van der Heijden, 2014). Da un lato, risultano rilevanti le risorse 
relazionali, che includono risorse di sviluppo (ad es. selezione, ottimizzazione e compensazione), 
risorse di auto-regolazione (ad es. auto-efficacia e controllo emotivo), e risorse più generali (ad 
es. salute, coinvolgimento e motivazione). Dall’altro lato, conta la coerenza (fit) tra individuo e 
contesto di lavoro, che può essere descritto ricorrendo al modello Domande-Risorse lavorative 
(Bakker & Demerouti, 2007), Secondo tale prospettiva, alcune condizioni funzionano da risorse 
(ad es. pratiche di gestione del personale, supporto sociale, qualità della leadership e clima 
organizzativo favorevole all’invecchiamento attivo), mentre altre si configurano come richieste o 
pressioni (ad es. vincoli socio-economici, carichi lavorativi, norme ed aspettative del contesto 
sociale e difficoltà di conciliazione tra lavoro e vita privata).  

Quando l’adattamento al lavoro ponte avviene in modo soddisfacente, la prosecuzione 
dell’attività lavorativa può produrre esiti favorevoli riconducibili a due principali categorie 
(Rudolph, De Lange & Van der Heijden, 2014). La prima riguarda la capacità di mantenere nel 
tempo livelli adeguati di prestazione, misurabili sia con indicatori osservabili (ad es. dati sul grado 
di raggiungimento degli obiettivi assegnati o di partecipazione attiva al lavoro) sia con valutazioni 
soggettive (ad es. percezioni della propria capacità lavorativa o di prestazione). La seconda 
categoria, invece, concerne criteri di successo percepito dalla persona, come benessere, 
soddisfazione di vita e senso di riuscita sul piano psicologico.  
 

Figura 1. Il lavoro ponte come processo decisionale e di adattamento 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: elaborazione degli autori da fonti varie. 

3. METODOLOGIA 

Per esplorare il lavoro ponte, è stata condotta una meta-sintesi di impostazione induttivo-
esplorativa, finalizzata all’integrazione di risultati provenienti da studi qualitativi primari 
eterogenei. L’impianto metodologico si colloca nella tradizione della meta-etnografia (Noblit & 
Hare, 1988) e delle meta-sintesi basate su casi orientate alla costruzione teorica (Hoon, 2013).  

La meta-sintesi è stata scelta perché consente di rispondere in modo diretto alla domanda di 
ricerca dello studio, centrata sui significati e sui processi che accompagnano la transizione verso 
il pensionamento, privilegiando l’integrazione interpretativa delle evidenze qualitative. 
Diversamente dalle rassegne sistematiche della letteratura orientate soprattutto alla comparazione 
di risultati quantitativi (Bajelan, Danaei & Mehdiabadi, 2025) questo approccio mira a rielaborare 
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concettualmente le interpretazioni disponibili. Inoltre, rispetto alle ricognizioni esplorative, 
finalizzate principalmente a mappare ampiezza e caratteristiche di un campo di studi (Carlstedt et 
al., 2018), la meta-sintesi mantiene un baricentro maggiormente orientato alla costruzione teorica, 
ricostruendo come le persone in età avanzata attribuiscono significato alla prosecuzione 
dell’attività lavorativa e chiarendo i meccanismi attraverso cui tale esperienza viene vissuta e 
negoziata. 

La ricerca bibliografica è stata condotta in modo sistematico su Scopus e Web of Science (Core 
Collection), concentrandosi sugli studi di Business e Management e utilizzando come termini di 
ricerca l’espressione inglese più ricorrente nella letteratura internazionale (bridge employment) e 
le sue principali varianti (ad es. bridge job, working after retirement), lungo l’intero arco 
temporale disponibile fino al 2024. Una ricerca manuale sulle principali riviste specialistiche ha 
inoltre consentito di identificare 22 contributi aggiuntivi. A partire da 497 pubblicazioni 
potenziali, l’applicazione di specifici criteri di selezione e l’eliminazione dei duplicati hanno 
portato ad un set finale di 16 articoli pubblicati tra il 2005 e il 2024. Nello screening degli abstract 
sono stati inclusi esclusivamente articoli in lingua inglese che trattassero esperienze di lavoro 
nella transizione al pensionamento, adottassero metodi qualitativi (ad es. interviste, focus group, 
etnografie, studi di caso) e si basassero su dati primari originali. Dopo la lettura integrale, sono 
stati esclusi gli studi qualitativi con un focus distante dall’ambito organizzativo e gestionale (ad 
es. contesti esclusivamente riabilitativi) oppure quelli in cui il lavoro svolto dopo il 
pensionamento non risultava distinguibile da altre attività. 

L’analisi si è sviluppata attraverso iterazioni successive. In una prima fase è stata svolta una 
codifica aperta dei risultati riportati in ciascuno studio, accompagnata da memo riflessivi e da una 
triangolazione interpretativa. La griglia iniziale, informata dalla letteratura, è stata 
progressivamente adattata ai contenuti emergenti, in linea con approcci di meta-sintesi orientati 
alla costruzione teorica (Sandelowski & Barroso, 2007; Hoon, 2013). In una seconda fase è stata 
realizzata la traduzione reciproca dei temi tra studi, confrontando temi omologhi, ricomponendo 
terminologie differenti entro costrutti condivisi, rendendo esplicite convergenze e divergenze 
(Noblit & Hare, 1988). Infine, nella fase di consolidamento teorico, i temi provvisori sono stati 
verificati con un ritorno ai dati, ricollegandoli sistematicamente a estratti e interpretazioni 
originarie per valutarne credibilità e copertura. In questa fase, i criteri del Critical Appraisal Skills 
programme (CASP) hanno guidato l’interpretazione, consentendo di attribuire maggiore o minore 
peso alle evidenze in funzione del rigore metodologico dei singoli studi (Long, French & Brooks, 
2020). 

4. RISULTATI  

4.1. Il profilo del campione di studi inclusi nella meta-sintesi 

I 16 studi inclusi nell’analisi delineano un quadro prevalentemente occidentale, con ricerche 
condotte prevalentemente negli Stati Uniti, in Canada, nel Regno Unito, e in Australia, oltre che 
in paesi nord-europei e in Israele. Inoltre, le ricerche coinvolgono complessivamente alcune 
centinaia di partecipanti, pur basandosi su campioni di dimensioni contenute a livello di singolo 
studio (circa 5-40 persone). I contesti analizzati risultano eterogenei e comprendono professioni 
sanitarie (medici, infermieri), accademia, manifattura, servizi e pubblica amministrazione. Essi 
includono altresì percorsi di lavoro autonomo, imprenditoriali e consulenziali nelle fasi successive 
al percorso di carriera principale. Sul piano metodologico, prevalgono interviste semi-strutturate 
e analisi tematica o di tipo fenomenologico-interpretativo.  

La tabella 2 riporta una sintesi dei sedici lavori, riportando per ciascuno autori, titolo, rivista e 
concetti chiave. 
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Tabella 2. Caratteristiche del campione di studi inclusi nella meta-sintesi 

Autore/i Titolo Rivista Concetti chiave 

Ulrich, L.B., 
& Brott, P.E. 
(2005) 

Older workers and 
bridge employment: 
Redefining 
retirement 

Journal of 
Employment 
Counseling 

Lo studio interpreta il lavoro ponte come un 
processo che ridefinisce il significato stesso del 
pensionamento, inteso come fase intermedia 
del ciclo di vita lavorativo. Mette in evidenza la 
rinegoziazione dell’identità professionale, 
orientata alla continuità e al mantenimento di 
un senso di utilità. 

Shacklock, K., 
Fulop, L., & 
Hort, L. 
(2007) 

Managing older 
worker exit and re‐
entry practices: A 
‘revolving door’? 

Asia Pacific 
Journal of 
Human 
Resources 

Lo studio mette in luce una dinamica ricorrente 
di uscita e rientro dei lavoratori anziani dal 
mercato del lavoro, con traiettorie non lineari. 
Analizza le difficoltà che le persone sopra i 45 
anni incontrano nel reinserimento, 
riconducibili a discriminazioni legate all’età, 
stereotipi di minore produttività e assenza di 
percorsi organizzativi strutturati di rientro. 

August, R.A. 
(2011) 

Women’s later life 
career development: 
Looking through 
the lens of the 
kaleidoscope career 
model 

Journal of 
Career 
Development 

Lo studio applica il Kaleidoscope Career 
Model per mostrare come le donne 
reinterpretino il pensionamento come fase di 
riorientamento e ridefinizione del percorso 
professionale. I risultati evidenziano differenze 
di genere nella scelta del lavoro ponte e la 
centralità delle motivazioni intrinseche. 

Luke, J., 
McIlveen, P., 
& Perera, 
H.N. (2016) 

A thematic analysis 
of career 
adaptability in 
retirees who return 
to work 

Frontiers in 
Psychology 

Lo studio interpreta il ritorno al lavoro dei 
pensionati alla luce della Career Construction 
Theory, mostrando come l’adattabilità di 
carriera si esprima in preoccupazione per il 
futuro, controllo, curiosità e fiducia, e favorisca 
una rilettura proattiva del percorso 
professionale.  

MacKenzie, 
R., & Marks, 
A. (2019) 

Older workers and 
occupational 
identity in the 
telecommunications 
industry: 
Navigating 
employment 
transitions through 
the life course 

Work, 
Employment 
and Society 

Lo studio analizza come l’identità 
professionale venga negoziata lungo l’intero 
corso della vita lavorativa e come costituisca 
una risorsa per affrontare transizioni e 
ristrutturazioni. Mostra inoltre che il lavoro 
ponte può funzionare da strumento per 
preservare coerenza biografica e mantenere 
legami con la comunità professionale di 
riferimento. 

Furunes, T. et 
al. (2015) 

Late career 
decision-making: A 
qualitative panel 
study 

Work, Aging 
and Retirement 

Lo studio concepisce il pensionamento come 
un processo graduale e multidimensionale, 
modellato dall’interazione tra condizioni 
personali, scelte organizzative e contesto 
sociale. In tale dinamica, il lavoro ponte si 
configura come un passaggio intermedio che 
preserva continuità e accompagna l’uscita 
definitiva. 
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Mazumdar, B., 
Warren, A.M., 
& Brown, 
T.C. (2021) 

Bridge 
employment: 
Understanding the 
expectations and 
experiences of 
bridge employees 

Human 
Resource 
Management 
Journal 

Lo studio esamina il lavoro ponte come fase di 
transizione che può assumere forme di 
continuità professionale o di riorientamento. Le 
motivazioni intrinseche vengono interpretate 
alla luce della Socio-emotional Selectivity 
Theory, mentre la flessibilità emerge come 
condizione cruciale per la sua sostenibilità. 

Bengtsson, 
M., & 
Flisbäck, M. 
(2021) 

Existential driving 
forces to work after 
retirement: The 
example of 
physicians’ 
mentoring 

Nordic Journal 
of Working Life 
Studies 

Lo studio mostra come il mentoring, nelle 
attività lavorative dopo il pensionamento, possa 
creare spazi di riconoscimento reciproco e 
costruzione di significato. In questo quadro, 
esso opera insieme come pratica valoriale di 
trasmissione di competenze e come ancoraggio 
identitario.  

Hutchings, K., 
Wilkinson, A., 
& Brewster, 
C. (2022) 

Ageing academics 
do not retire-they 
just give up their 
administration and 
fly away: A study 
of continuing 
employment of 
older academic 
international 
business travellers 

The 
International 
Journal of 
Human 
Resource 
Management 

Lo studio interpreta il ritiro dall’accademia 
come un processo di continuità identitaria 
fondato su una rinegoziazione selettiva dei 
ruoli. I docenti senior riducono gli obblighi 
meno desiderati e mantengono un 
coinvolgimento mirato in attività ad alto 
significato, quali ricerca e mobilità scientifica, 
salvaguardando autonomia e relazioni 
professionali. Le motivazioni economiche 
risultano marginali rispetto a quelle identitarie 
e simboliche. 

McPhee, 
D.M., & 
Schlosser, 
F.K. (2022) 

Executive 
competencies and 
individual 
ambidexterity: 
shaping late-career 
transition to 
Canada’s 
recreational 
cannabis industry 

Career 
Development 
International 

Lo studio analizza le transizioni di fine carriera 
di dirigenti aziendali verso l’industria canadese 
della cannabis a uso ricreativo, evidenziando il 
ruolo dell’ambidestra individuale, intesa come 
capacità di esplorare nuove opportunità 
valorizzando al contempo competenze 
consolidate.  

Miron, A.M., 
Branscombe, 
N.R., Ball, 
T.C., 
McFadden, 
S.H., & 
Haslam, C. 
(2022) 

An interpretative 
phenomenological 
analysis of social 
identity transition in 
academic retirement 

Work, Aging 
and Retirement 

La ricerca mostra che, nel pensionamento 
accademico, l’identità professionale rimane un 
elemento centrale del sé anche dopo l’uscita 
formale dal lavoro. Essa si ridefinisce 
attraverso processi di continuità e 
trasformazione, piuttosto che attraverso una 
ricostruzione da zero. 

Salminen, H., 
von 
Bonsdorff, 
M.E., 
McPhee, D., 
& Heilmann, 
P. (2022) 

The extended late 
career phase –
examining senior 
nursing 
professionals 

Qualitative 
Research in 
Organizations 
and 
Management: 
An International 
Journal 

Lo studio distingue quattro traiettorie di 
transizione al pensionamento: 1) ricerca di 
equilibrio tra salute e carico di lavoro; 2) 
percorsi basati su soluzioni organizzative 
flessibili, come riduzione dell’orario e 
maggiore autonomia nella gestione de turni; 3) 
scelta di restare al lavoro fino all’età 
pensionabile; 4) orientamento a esprimere il 
proprio potenziale attraverso nuove 
opportunità, apprendimento continuo e 
rinnovamento professionale.  
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Manor, S., & 
Holland, R. 
(2022) 

Retiring in a white 
coat: Doctors 
working after 
retirement 

Journal of 
Vocational 
Behavior 

Lo studio mostra che l’identità professionale 
dei medici resta centrale e investe la persona sul 
piano esistenziale. Il pensionamento è infatti 
vissuto come una transizione eterodiretta e 
come esperienza di declassamento simbolico, 
conseguente alla contrazione del 
riconoscimento sociale e del prestigio associato 
al ruolo. 

Biron, D., & 
St-Jean, E. 
(2023) 

Senior 
entrepreneurs: the 
impact of temporal 
perception on the 
entrepreneurial 
process 

Journal of 
Organizational 
Change 
Management 

Lo studio esplora come la percezione del tempo 
futuro – vissuto come aperto o limitato – 
influenzi le scelte di fine carriera. Analizza 
inoltre la relazione tra tempi dell’individuo e 
tempi dell’impresa, evidenziandone possibili 
allineamenti o scarti, ed esamina la transizione 
tra lavoro e pensione. Infine, approfondisce i 
processi generativi legati al passaggio di 
conoscenze e le strategie di uscita dall’attività 
imprenditoriale. 

Mazumdar, B., 
Warren, A.M., 
& Brown, 
T.C. (2025) 

The new meaning 
of retirement for 
bridge employees: 
Situating bridge 
employment 
through the lens of 
the Kaleidoscope 
Career Model 

Human 
Resource 
Development 
Quarterly 

Lo studio adotta il Kaleidoscope Career Model 
per analizzare il fenomeno del lavoro ponte. Le 
tre dimensioni del modello – autenticità, 
bilanciamento e sfida – sono impiegate per 
ricostruire motivazioni intrinseche, 
orientamenti valoriali e strategie di 
adattamento dei senior in questa fase di 
transizione. 

Sousa-Ribeiro, 
M., Knudsen, 
K., Sverke, 
M., & 
Lindfors, P. 
(2025) 

To work after 
retirement: a 
qualitative study 
among mental 
health nursing 
assistants 

Nordic 
Psychology 

I concetti emersi descrivono l’adattamento al 
pensionamento come un percorso graduale, che 
tende ad evitare discontinuità nette. La salute 
appare insieme come prerequisito e come esito 
favorevole del lavoro ponte. L’impegno 
lavorativo è sostenuto da motivazioni 
intrinseche dalla persistenza del senso di 
efficacia e competenza professionale. 

Fonte: elaborazione degli autori. 

4.2. L’esperienza del lavoro ponte 

Questa sezione offre una descrizione dettagliata di alcuni temi chiave ricorrenti identificati 
attraverso l’analisi tematica dei lavori inclusi nel campione finale, rimandando per una tassonomia 
completa ad un lavoro di futura pubblicazione. Nello specifico, l’attenzione di questo capitolo è 
su tre assi fenomenologici emersi dal nostro dataset qualitativo:  

 
(1) Il lavoro ponte come dispositivo identitario;  
(2) Il mentoring come meccanismo generativo;  
(3) Digitalizzazione e ageismo tecnologico. 

4.2.1. Il lavoro ponte come dispositivo identitario 

Un nucleo tematico di particolare rilievo mostra che il lavoro ponte agisce spesso come 
dispositivo identitario, inteso come insieme di pratiche e ruoli attraverso cui le persone 
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preservano, rinegoziano o trasformano l’immagine di sé in una fase della vita potenzialmente 
esposta a discontinuità biografiche. In questa prospettiva, l’esperienza post-carriera non coincide 
con una scelta occupazionale ma diventa piuttosto un modo per governare la riorganizzazione del 
sé professionale e sociale, modulando il passaggio da una condizione di piena appartenenza al 
mondo del lavoro a forme di partecipazione più selettive e, spesso, più sostenibili (MacKenzie & 
Marks, 2019; Hutchings, Wilkinson & Brewster, 2022; Manor & Holland, 2022; Mazumdar, 
Warren & Brown, 2025). 

Un primo snodo critico riguarda la percezione dell’uscita formale dal lavoro come evento 
potenzialmente minaccioso per la continuità di ruolo e per la riconoscibilità sociale, soprattutto 
quando interviene dopo carriere lunghe e fortemente identificanti. In tali situazioni, mantenere un 
ruolo, anche ridotto, può proteggere il passaggio verso la pensione da un rischio di “vuoto 
identitario”, soprattutto quando la vita adulta è stata a lungo organizzata attorno alla centralità del 
lavoro (Ulrich & Brott, 2005; Luke, McIlveen & Perera, 2016). Questa circostanza è 
particolarmente evidente in contesti professionali in cui il lavoro non è soltanto una fonte di 
reddito, ma anche un principio regolatore di reputazione, status e relazioni. Le evidenze 
qualitative indicano che l’etichetta di “pensionato” non descrive semplicemente una condizione 
amministrativa, ma tende a evocare un’immagine di distacco, riduzione della centralità e perdita 
di riconoscimento, che alcuni partecipanti rifiutano o percepiscono come incompatibile con la 
propria concezione di sé (Manor & Holland, 2022). Quando ciò accade, il lavoro ponte non 
costituisce la mera prosecuzione di routine lavorative, bensì una resistenza simbolica ad una 
classificazione esterna percepita come riduttiva. Così inteso, esso consente di mantenere 
continuità con il passato professionale e, al tempo stesso, di introdurre cambiamenti selettivi nelle 
modalità di impegno lavorativo (Hutchings, Wilkinson & Brewster, 2022; Manor & Holland, 
2022; Mazumdar, Warren & Brown, 2025).  

Il tema della continuità attraversa numerosi studi del campione. Robert MacKenzie e Abigail 
Marks (2019) mostrano che, nel caso di ex ingegneri, l’attività successiva alla carriera principale, 
spesso svolta in forma consulenziale o a tempo parziale, non viene interpretata soltanto come 
opportunità occupazionale e fonte di reddito, ma come strumento per continuare a “essere 
ingegneri” in senso simbolico. Questo significa potersi sentire ancora parte di una comunità di 
specialisti, mantenendo coerenza tra la propria storia lavorativa e il presente ed evitando un 
distacco percepito come brusco e disorientante. Una dinamica analoga emerge in ambito 
accademico, dove Kate Hutchings, Adrian Wilkinson e Chris Brewster (2022) evidenziano che la 
disponibilità a restare attivi è spesso radicata nel legame con l’identità di studioso e con le pratiche 
che la sostengono, quali la partecipazione a conferenze, le collaborazioni progettuali e 
l’inserimento in reti scientifiche. Nel caso dei medici israeliani (Manor & Holland, 2022), la 
prosecuzione dell’esercizio professionale, nonostante il pensionamento formale, permette di 
respingere l’identità da pensionato e preservare l’identità di medico, come ben espresso attraverso 
la metafora del “tenersi stretto il camice bianco” richiamata dagli intervistati. In questo quadro, 
continuare a esercitare diviene uno strumento per costruire un’identità “intermedia” o “ibrida”, in 
cui la persona può simultaneamente considerarsi in pensione ma ancora appartenente alla 
comunità professionale di riferimento, creando perciò un ponte non solo tra lavoro e non-lavoro, 
ma anche tra identità antecedenti e identità in trasformazione.  

Queste evidenze indicano che la funzione identitaria del lavoro ponte si radica nella 
dimensione comunitaria dell’identità professionale (MacKenzie & Marks, 2019). Per molte 
persone, infatti, l’identità non è soltanto un’autodefinizione individuale ma anche appartenenza a 
mondi professionali, reti e comunità di pratica che offrono linguaggi condivisi e riconoscimento, 
contribuendo a stabilizzare e legittimare il sé professionale. In tale cornice, l’attività post-carriera 
può operare come spazio di legittimazione del valore personale e professionale, sostenendo 
l’immagine di sé come soggetti ancora produttivi e socialmente rilevanti (Mazumdar, Warren & 
Brown, 2025). La continuità non riguarda, quindi, soltanto ciò che si fa, ma anche il modo in cui 
si resta inseriti in un campo di relazioni e significati. 

Il dispositivo identitario agisce inoltre sul piano delle pratiche quotidiane e 
dell’organizzazione del tempo. Diversi contributi mostrano che l’attività lavorativa nella fase di 
transizione aiuta a preservare routine, ritmi e abitudini che sostengono la continuità del sé. Se la 
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perdita improvvisa di una struttura quotidiana può essere vissuta come perdita di direzione, una 
continuità modulata, al contrario, consente di mantenere un orizzonte riconoscibile e, con esso, 
un senso di coerenza biografica (Hutchings, Wilkinson & Brewster, 2022; Biron & St-Jean, 2023). 
Tale evidenza è rilevante perché permette di ancorare l’identità non a una narrazione astratta, ma 
a pratiche e contesti concreti, nei quali relazioni, luoghi e impegni contribuiscono a mantenere 
stabile l’immagine di sé. 

Un tratto ricorrente nei lavori è che la rinegoziazione identitaria non coincide sempre con un 
semplice mantenimento di elementi costitutivi della propria identità. In molti casi assume la forma 
di una trasformazione selettiva guidata da nuove priorità e da criteri valoriali riorganizzati. 
Diverse persone dichiarano di accettare attività successive alla carriera principale solo quando 
risultano coerenti con bisogni ridefiniti, privilegiando lavori percepiti come significativi e 
compatibili con nuove esigenze esistenziali (Mazumdar, Warren & Brown, 2021, 2025; Sousa-
Ribeiro et al., 2025). In particolare, Bishakha Mazumdar, Amy M. Warren e Travor C. Brown 
(2025) sottolineano che la scelta viene spesso orientata verso un’idea di lavoro meno legata al 
dovere e più connessa alla realizzazione personale. Ne deriva una transizione dal lavoro “per 
obbligo” al lavoro “per scelta”, che rende le persone più selettive e più consapevoli nel definire 
termini, contenuti e confini del proprio impegno. Anche Hutchings, Wilkinson & Brewster (2022) 
mostrano che, in ambito accademico, l’attenzione non è tanto alla continuità piena con 
l’occupazione precedente quanto alla preservazione degli elementi identitari giudicati essenziali, 
mentre altri aspetti vengono lasciati sullo sfondo perché percepiti come meno desiderabili. Questa 
capacità di selezionare si riflette nella ricerca di opportunità che offrano congruenza valoriale, un 
uso adeguato delle competenze e una risonanza emotiva con interessi personali, come segnalano 
anche i contributi che richiamano la rilevanza della percezione di competenza e significatività del 
ruolo (Ulrich & Brott, 2005; Luke, McIlveen & Perera, 2016; McPhee & Schlosser, 2022; 
Salminen et al., 2022). In definitiva, l’aspettativa non è più quella di “continuare a lavorare” nel 
senso classico del termine, bensì di intraprendere attività che permettano di mantenere controllo 
sulla propria quotidianità, svilupparsi personalmente e restare socialmente connessi (Shacklock, 
Fulop & Hort, 2007; August, 2011; Furunes et al., 2015). 

Da tali elementi emerge la centralità dell’autenticità, intesa come desiderio di allineare valori 
personali e ruoli lavorativi, privilegiando bisogni e interessi in una logica di autorealizzazione 
(August, 2011; Mazumdar, Warren & Brown, 2025). L’identità professionale viene così 
preservata in parte, perché alcuni elementi del passato continuano a generare senso e 
appartenenza, ma viene anche “filtrata”, poiché altri aspetti vengono abbandonati quando 
associati a carichi e pressioni non più compatibili con le nuove priorità. Ne risulta un’identità più 
autonoma e deliberata, costruita attraverso scelte che integrano continuità e distacco senza 
risolversi in una rottura netta. 

All’interno di questo quadro, la flessibilità assume un significato che va oltre la dimensione 
contrattuale o organizzativa. La possibilità di ridurre tempi, scegliere incarichi meno stressanti o 
modulare l’intensità dell’impegno consente di conciliare la tensione tra il bisogno di preservare 
identità e riconoscimento e l’esigenza di maggiore autonomia e qualità della vita (Ulrich & Brott, 
2005; Shacklock, Fulop & Hort, 2007; Mazumdar, Warren & Brown, 2025). In tal modo diventa 
praticabile una continuità non totalizzante, nella quale la persona può restare nel mondo del lavoro 
senza esserne assorbita secondo le logiche della carriera tradizionale, proteggendo equilibrio 
personale e sostenibilità delle energie fisiche e mentali. 

Un contributo interpretativo particolarmente utile è proposto da Anca M. Miron (2022), che 
individua tre processi capaci di coesistere nelle traiettorie di transizione. La continuità si 
manifesta quando attività e ruoli restano coerenti con la storia professionale; la conservazione 
emerge quando si mantengono simboli, pratiche e riconoscimenti del passato, soprattutto se 
l’uscita è vissuta come minaccia a status e appartenenza; infine, il cambiamento riguarda 
l’esplorazione di nuove forme di lavoro o nuovi ruoli integrati in una narrazione biografica che 
preserva elementi centrali del sé. La rilevanza di questa prospettiva risiede nel superamento di 
una lettura dicotomica, poiché mostra come i processi identitari possano intrecciarsi nella stessa 
traiettoria, dando luogo a configurazioni ibride e graduali. 
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In conclusione, questo nucleo tematico evidenzia che il lavoro ponte opera frequentemente 
come dispositivo identitario perché attenua la frattura tra “prima” e “dopo” e sostiene forme di 
continuità, trasformazione selettiva e ibridazione. Tale funzione si esprime nel mantenimento 
dell’appartenenza a comunità professionali, nella preservazione di status e riconoscimento, nella 
continuità delle pratiche quotidiane e nella possibilità di riorganizzare il rapporto con il lavoro 
secondo criteri più autonomi e coerenti con i valori individuali. Ne deriva una visione del 
pensionamento non come dissoluzione del sé professionale, ma come fase in cui il sé viene 
rinegoziato attraverso scelte lavorative selettive, capaci di preservare coerenza biografica e senso 
di appartenenza pur entro un processo di cambiamento. 

 

4.2.2. Il mentoring come meccanismo generativo  

Nei lavori qualitativi inclusi nella meta-sintesi, il mentoring emerge come un meccanismo 
chiave attraverso cui il lavoro ponte diventa desiderabile e sostenibile. L’affiancamento di 
colleghi più giovani, la condivisione di conoscenze maturate nel tempo e l’assunzione di ruoli di 
supporto e orientamento vengono descritti non soltanto come funzioni utili alle organizzazioni, 
ma come esperienze capaci di generare valore anche per chi le svolge. In più studi, tali pratiche 
appaiono come un modo per trasformare il patrimonio professionale accumulato in un contributo 
riconosciuto e socialmente spendibile, con effetti tangibili sul senso di utilità, sulla continuità di 
ruolo e sul benessere percepito nelle fasi successive all’uscita dall’occupazione principale 
(Furunes et al., 2015; Bengtsson & Flisbäck, 2021; Miron et al., 2022; Salminen et al., 2022). 

Una prima evidenza riguarda la qualità dell’esperienza che il mentoring consente di costruire. 
Diversi contributi suggeriscono che, in questa fase della vita, la disponibilità a rimanere attivi si 
consolida soprattutto quando l’attività svolta è percepita come intrinsecamente significativa e non 
eccessivamente vincolante. In tale prospettiva, l’impegno non è sostenuto in via prioritaria da 
ragioni economiche, ma dalla possibilità di ricoprire un ruolo dotato di valore simbolico, 
relazionale e professionale (Shacklock, Fulop & Hort 2007; Bengtsson & Flisbäck, 2021; 
Mazumdar, Warren & Brown, 2021; Sousa-Ribeiro et al. 2025). Il mentoring risponde a questi 
criteri perché consente di restare presenti nel lavoro senza riprodurre necessariamente le pressioni 
tipiche della carriera piena, soprattutto quando assume forme compatibili con un impegno più 
modulato, come incarichi di affiancamento, consulenze o attività per progetti (Ulrich & Brott, 
2005; Miron et al., 2022; Mazumdar, Warren & Brown, 2025). Anche quando il carico risulta 
contenuto, infatti, il significato attribuito alla pratica può restare elevato, proprio perché l’attività 
si colloca in un’area in cui l’esperienza viene riconosciuta e resa utile (Miron et al., 2022; 
Mazumdar, Warren & Brown, 2025). 

Mattias Bengtsson e Maritas Flisbäck (2021) mostrano con particolare chiarezza che il 
mentoring non coincide con una trasmissione meccanica di nozioni tecniche. La pratica, infatti, 
richiede ascolto, sensibilità, capacità comunicative e una gestione attenta delle dimensioni 
emotive e interpersonali. In questa cornice, l’esperienza senior non è ridotta all’anzianità o al 
possesso di saperi consolidati ma si esprime nella capacità di tradurre quei saperi in orientamento 
per altri, costruendo una relazione fondata su fiducia e reciprocità. È proprio questa struttura 
relazionale a rendere la generatività osservabile sul piano empirico: il bisogno di contribuire, 
sostenere e lasciare traccia si manifesta come risultato di una relazione che rende l’esperienza 
condivisibile e incorporabile nelle traiettorie altrui, più che come semplice disposizione 
individuale (Erikson, 1950; Bengtsson & Flisbäck, 2021). L’affiancamento appare 
particolarmente adatto a mobilitare competenze tacite e conoscenze situate, difficili da 
formalizzare e spesso distintive dell’esperienza professionale di lungo periodo. La possibilità di 
trasferire questo patrimonio consente di preservare un legame con ciò che è stato costruito nel 
tempo e di trasformarlo in contributo concreto, attenuando la percezione dell’uscita come 
dispersione di competenze e significati (Furunes et al., 2015; Salminen et al., 2022). 

Il tema della “restituzione” chiarisce ulteriormente questa dinamica. Trude Furunes et al. 
(2015) evidenziano che la scelta di continuare o rientrare in attività dopo l’età pensionabile è più 
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probabile quando le persone percepiscono di poter essere utili e apprezzate; quando, al contrario, 
il contesto non riconosce il contributo o la persona avverte di non poter più incidere, aumenta la 
propensione al ritiro definitivo. In questo quadro, il mentoring rappresenta una forma di contributo 
immediatamente leggibile, perché rende visibile l’impatto dell’esperienza attraverso l’aiuto dato 
ad altri e il sostegno ai processi di apprendimento e inserimento (Furunes et al., 2015; Bengtsson 
& Flisbäck, 2021). L’utilità, in tali casi, non viene soltanto percepita ma viene riconosciuta nella 
relazione e confermata dall’effetto che essa produce. 

Una terza evidenza riguarda la dimensione di riconoscimento reciproco che l’affiancamento 
tende ad attivare. Le narrazioni riportate negli studi indicano che l’attività successiva al 
pensionamento è spesso desiderata anche perché consente di mantenere relazioni e forme di 
inclusione sociale, riducendo il rischio di isolamento e la perdita di routine significative (Luke, 
McIlveen & Perera, 2016; Bengtsson & Flisbäck, 2021). Il mentoring amplifica questa funzione 
perché colloca il lavoratore senior in una relazione in cui la presenza non è meramente “residuale”, 
ma viene valorizzata come risorsa e dove la stima non deriva soltanto dalla posizione formale o 
dal titolo professionale, ma dal contributo effettivo alla crescita e al lavoro altrui, elemento che 
rafforza utilità percepita, competenza e appartenenza. 

Gli studi, tuttavia, suggeriscono di evitare una lettura idealizzante della pratica. Il fatto che il 
mentoring emerga come dimensione centrale non implica che esso sia sempre vissuto come scelta 
pienamente libera o come esperienza automaticamente positiva. In contesti segnati da riduzione 
di opportunità o da rischio di marginalizzazione, infatti, la disponibilità ad assumere ruoli di 
affiancamento può essere interpretata anche come strategia per preservare visibilità e 
riconoscimento, soprattutto quando altre forme di contributo risultano meno accessibili o meno 
valorizzate (Shacklock, Fulop & Hort 2007; Furunes et al., 2015). In tali situazioni, la generatività 
intesa come desiderio di sostenere altri e trasmettere competenze può convivere con un bisogno 
di legittimazione, legata al proprio posizionamento e alla possibilità di continuare a essere 
considerati una risorsa significativa. 

Le evidenze sulle barriere organizzative rafforzano ulteriormente l’importanza di questo 
punto. Kate Shacklock, Liz Fulop e Linda Hort (2007) segnalano la frequente assenza di 
pianificazione da parte dei datori di lavoro nel considerare i lavoratori anziani come risorsa 
potenziale. Ne conseguono la mancanza di dispositivi strutturati di transizione e una disponibilità 
limitata di ruoli coerenti con le preferenze di chi sarebbe propenso a restare attivo. In simili 
contesti, il mentoring può diventare una soluzione praticabile perché facilmente giustificabile in 
termini di utilità organizzativa; tuttavia, se proposto in modo informale o strumentale, rischia di 
non ricevere un riconoscimento proporzionato al suo impatto. La letteratura suggerisce, infatti, 
che la generatività non dipende soltanto dalla motivazione individuale, ma anche dalla possibilità 
che il ruolo sia reso visibile e legittimo, evitando che l’affiancamento venga percepito come 
richiesta implicita o come attività aggiuntiva non riconosciuta. In assenza di tale riconoscimento, 
la base motivazionale che rende il mentoring una forma di partecipazione “di qualità” può 
indebolirsi. 

Un ulteriore aspetto che emerge dalla letteratura è che tale pratica relazionale, nelle traiettorie 
post-pensionamento, non riguarda esclusivamente la trasmissione unidirezionale di competenze. 
Anche quando il focus è sull’orientamento dei più giovani, il processo implica spesso una 
trasformazione reciproca, perché la relazione espone il mentore a nuovi modi di lavorare e a nuove 
pratiche. In questa prospettiva, il mentoring non si configura come un semplice trasferimento di 
capitale di esperienza, ma una relazione che mantiene vivo l’apprendimento e rafforza la 
percezione di essere ancora dentro un flusso professionale dinamico. 

Nel complesso, il mentoring risulta centrale perché condensa in un’unica pratica molte delle 
dimensioni che rendono la prosecuzione lavorativa dopo il pensionamento significativa. Esso, 
infatti, permette di trasformare competenze in valore condiviso, di mantenere relazioni e 
riconoscimento, di contribuire in modo visibile e di farlo spesso entro forme di impegno 
modulabili e sostenibili. La sua valenza generativa risiede, perciò, nella capacità di mantenere 
attivo un circuito intergenerazionale di competenze e significati, attraverso cui ciò che è stato 
costruito nella carriera continua a produrre valore. Al tempo stesso, la letteratura evidenzia che 
tale potenziale dipende dalla qualità delle condizioni di riconoscimento e legittimazione entro cui 
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la relazione viene collocata, poiché solo in presenza di tali condizioni la generatività può 
affermarsi pienamente senza ridursi a semplice estrazione di competenze. 

4.2.3. Digitalizzazione e ageismo tecnologico  

Il terzo nucleo tematico riguarda il ruolo della tecnologia nelle attività lavorative successive 
al pensionamento e la sua capacità di favorire, oppure ostacolare, la permanenza nel lavoro. Le 
evidenze mostrano che la digitalizzazione non agisce come elemento neutrale; al contrario, incide 
sulla qualità dell’esperienza post-carriera e, in alcuni casi, influenza la possibilità stessa di 
accedere a nuove opportunità. Questo nodo risulta particolarmente significativo perché mette in 
relazione motivazioni e condizioni di praticabilità. Molte persone, infatti, scelgono di restare 
attive per motivazioni intrinseche e identitaria ma tali motivazioni possono indebolirsi quando 
l’ambiente digitale viene percepito come ostile o quando l’innovazione è culturalmente associata 
alla giovinezza (Furunes et al., 2015; Mazumdar, Warren & Brown, 2021). 

Una prima evidenza riguarda il modo in cui la digitalizzazione può trasformarsi in criterio 
implicito di legittimazione. L’ambiente tecnologico non è descritto solo come insieme di nuove 
competenze richieste. In diversi contributi emerge anche come segnale che definisce chi è ritenuto 
ancora adatto a restare nel mondo del lavoro. Mazumdar, Warren e Brown (2021) richiamano 
esplicitamente il rischio che l’aspettativa di piena padronanza digitale diventi un filtro selettivo, 
generando forme sottili di discriminazione legate all’età. In questa prospettiva, l’ageismo 
tecnologico non coincide necessariamente con esclusioni manifeste ma viene esercitato in modo 
indiretto attraverso aspettative diffuse, prassi organizzative e rappresentazioni che associano 
competenza digitale e innovazione a un’età giovane. Ne deriva che alcuni lavoratori maturi si 
trovano nella posizione di dover dimostrare ripetutamente di essere aggiornati, anche quando ciò 
non è essenziale per svolgere efficacemente il ruolo, con un impatto potenzialmente negativo sul 
senso di controllo e sulla continuità della propria identità professionale. 

Una seconda evidenza riguarda la dimensione soggettiva con cui questa pressione viene 
vissuta. Hutchings, Wilkinson & Brewster (2022) riportano narrazioni in cui la digitalizzazione 
del lavoro viene percepita come fonte di tensione identitaria. Alcuni partecipanti si descrivono 
come appartenenti alla “vecchia scuola” oppure esprimono sollievo per non essere costretti a 
utilizzare sistemi informatici. Queste rappresentazioni indicano che, quando la competenza 
professionale è stata costruita in contesti nei quali la padronanza si dimostrava attraverso pratiche 
diverse, l’accelerazione digitale può essere interpretata come uno spostamento delle regole del 
gioco e, talvolta, come rischio di obsolescenza sul piano simbolico. La stessa ricerca, tuttavia, 
invita a evitare una lettura deterministica che colleghi automaticamente età e difficoltà 
tecnologica. Al riguardo, gli autori descrivono anche casi di lavoratori maturi che diventano punti 
di riferimento nell’uso delle tecnologie, fino ad assumere ruoli informali di supporto e formazione 
per altri colleghi. Tali risultati suggeriscono che le competenze digitali dipendono meno dall’età 
in sé e più dalle condizioni che favoriscono, oppure scoraggiano, apprendimento e fiducia. 

Accanto a queste traiettorie positive, emergono anche esperienze in cui l’inadeguatezza 
tecnologica, reale o percepita, genera disagio e isolamento, fino a produrre riorganizzazioni del 
ruolo scelte in modo difensivo. In questi casi il problema non è solo tecnico ma si configura come 
una risposta a uno stigma implicito di “obsolescenza” che può incidere sul modo in cui la persona 
si colloca nel contesto. Qui assume particolare rilievo il ruolo degli stereotipi nella produzione 
dell’esclusione. Furunes et al. (2015) osservano che i lavoratori anziani vengono talvolta 
considerati meno capaci di apprendere o meno flessibili nell’acquisizione di nuove competenze. 
Presupposti di questo tipo possono attivare dinamiche auto-rinforzanti. Se l’organizzazione 
investe meno nella formazione dei senior o li indirizza lontano da ruoli in cui la tecnologia è 
rilevante, lo spazio di opportunità si restringe e finisce per confermare, a posteriori, lo stereotipo 
iniziale. In questo senso l’ageismo tecnologico non opera soltanto a livello di giudizi individuali, 
ma diventa una proprietà emergente di decisioni organizzative e di cornici culturali. 

Questo processo si collega alla possibilità che gli stereotipi vengano interiorizzati e influenzino 
autopercezione, aspettative, scelte e comportamenti (Levy, 2009). Nel contesto post-
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pensionamento tale dinamica assume un peso specifico perché la prosecuzione dell’attività 
lavorativa è spesso più selettiva e più facilmente reversibile. Di conseguenza, quando l’ambiente 
viene percepito come giudicante o stigmatizzante e la tecnologia diventa terreno di valutazione 
implicita, la persona può scegliere di ridurre l’impegno o di ritirarsi del tutto, anche in presenza 
di motivazioni identitarie e intrinseche che, in condizioni diverse, sosterrebbero la continuità 
lavorativa. 

Nel complesso, il ruolo della tecnologia nelle attività post-pensionamento appare ambivalente 
e strettamente connesso alle dinamiche di riconoscimento. Da un lato, la digitalizzazione può 
ampliare opportunità e sostenere forme di continuità, soprattutto quando è accompagnata da 
pratiche di apprendimento e da contesti collaborativi. Dall’altro lato, la stessa digitalizzazione 
può diventare un dispositivo selettivo che alimenta esclusione simbolica e rafforza stereotipi di 
scarsa adattabilità, producendo forme di ageismo tecnologico spesso implicite e difficili da 
identificare in modo immediato. 

5. CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 

Pur senza ambire ad un’analisi esauriente, il lavoro condotto sinora ha consentito di mettere a 
fuoco alcuni snodi interpretativi centrali nella transizione dall’occupazione principale alle diverse 
forme di attività successive al pensionamento. Le evidenze raccolte hanno contribuito a 
ricomporre un campo di ricerca ancora caratterizzato da risultati dispersi, frammentati e, dunque, 
difficilmente comparabili quando il fenomeno viene considerato come processo. Nello specifico, 
i primi risultati della meta-sintesi qualitativa hanno consentito l’individuazione di alcuni temi 
ricorrenti che attraversano le esperienze dei partecipanti, con particolare riferimento alla 
dimensione identitaria del lavoro ponte, alla capacità generativa del mentoring e alla presenza di 
barriere all’adozione di questa pratica lavorativa da parte dei senior legate alla tecnologia. La 
ricerca ha inoltre elaborato alcune implicazioni utili per orientare politiche organizzative più 
attente alle differenze legate all’età e capaci di sostenere percorsi di transizione coerenti con la 
pluralità dei profili senior.  

Sul piano teorico, i temi emersi evidenziano la natura multidimensionale del lavoro ponte e 
rafforzano l’idea che questa fase di transizione vada interpretata come ambito di negoziazione 
piuttosto che come semplice esito amministrativo, in cui gli individui ristrutturano attivamente il 
proprio ruolo e la propria identità. Le traiettorie appaiono fortemente diversificate e sensibili al 
contesto, in linea con la prospettiva del corso di vita, che sottolinea l’intreccio tra biografia, norme 
sociali e condizioni istituzionali (Elder, Johnson & Crosnoe, 2003). In molte narrazioni, la scelta 
di restare attivi si colloca dentro storie personali in cui il momento giusto per ritirarsi non è dato 
una volta e per tutte, ma viene rinegoziato alla luce di eventi, vincoli e opportunità, inclusa 
l’aspettativa culturale di andare in pensione a una certa età. In questo quadro, la teoria della 
continuità trova un riscontro concreto nel bisogno, richiamato dagli intervistati, di mantenere un 
filo tra passato e presente e di evitare transizioni brusche che mettano a rischio coerenza biografica 
e senso di sé (Atchley, 1989). La teoria della selettività socioemotiva (Carstensen, 1992, 1995) 
offre, a sua volta, una chiave di lettura per comprendere la frequente centralità delle motivazioni 
intrinseche in età matura: al restringersi dell’orizzonte temporale percepito, cresce l’attenzione 
per attività emotivamente significative e diminuisce il peso delle ricompense esterne, soprattutto 
quando la sicurezza economica non è più l’elemento dominante. Ciò non implica che il lavoro 
post-pensionamento produca benefici in modo uniforme dal momento che la qualità 
dell’esperienza, le condizioni in cui si svolge e il grado di controllo percepito ne definiscono gli 
esiti. Infine, la teoria SOC (Selezione, Ottimizzazione, Compensazione) permette di comprendere 
come i pensionati che si impegnano in occupazioni ponte non solo ridefiniscono le aspettative di 
ruolo e accettano livelli di sfida inferiori in funzione di un nuovo equilibrio tra interessi 
professionali e dimensioni relazionali, ma selezionano ruoli che permettono di valorizzare 
l’esperienza accumulata, ottimizzano le competenze specialistiche sviluppate nel corso della 
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carriera e compensano eventuali limitazioni attraverso modalità lavorative più flessibili e adattate 
alle proprie esigenze (Baltes & Rudolph, 2013).  

Un contributo teorico rilevante che emerge dalla meta-sintesi riguarda la configurazione 
dell’identità ibrida di chi è, al tempo stesso, pensionato e lavoratore. Si tratta di una figura 
concettuale che esprime la tensione tra due esigenze diverse: da un lato, mantenere la continuità 
lavorativa sostenendo l’appartenenza ad una comunità professionale e preservare un 
riconoscimento socialmente rilevante; dall’altro, ridurre in modo selettivo l’impegno lavorativo 
per tutelare autonomia, tempo personale e libertà di scelta. In questa tensione, che non si risolve 
in una semplice alternativa tra permanenza e uscita, si coglie un processo di riorganizzazione 
identitaria, che richiama affinità con la career construction theory (Savickas, 2005), nella misura 
in cui la fase post-carriera può diventare un passaggio per ridefinire il proprio percorso e integrare 
il nuovo ruolo entro una trama biografica coerente. Le evidenze mostrano, infatti, che il lavoro 
successivo alla carriera principale può assumere una varietà di significati. Per alcuni, rappresenta 
lo spazio per realizzare attività rimandate a lungo; per altri assicura un senso di compiutezza al 
proprio itinerario, ad esempio attraverso la trasmissione di competenze o la conclusione di 
progetti lasciati in sospeso.  

I risultati delle ricerche analizzate aprono nuove traiettorie di ricerca, tra cui la comprensione 
del peso delle differenze individuali nella propensione a cercare e mantenere un’occupazione 
ponte, nonché il ruolo di orientamenti personali legati alla generatività o al mentoring. Rispetto a 
quest’ultimo tema, in particolare, una chiave utile per integrare i vari elementi emersi dall’analisi 
tematica è offerta dal modello multidimensionale dell’occupabilità proposto da Sullivan e Al 
Ariss (2019), che include capitale umano, capitale sociale, motivazione di carriera e identità. Il 
mentoring attraversa tutte queste dimensioni dal momento che esso consente di valorizzare 
competenze e reti, sostiene una motivazione legata al desiderio di lasciare un segno e, soprattutto, 
preserva una definizione di sé coerente con la storia professionale anche in una fase di transizione. 
Tale lettura aiuta a comprendere perché l’affiancamento risulti spesso centrale nelle traiettorie 
post-pensionamento, non solo come scelta di attività, ma come modalità di permanenza che rende 
possibile mantenere continuità identitaria. 

Sul versante organizzativo, gli studi mettono in luce un insieme di ostacoli che non riguardano 
esclusivamente i lavoratori maturi, ma configurano un costo anche per le organizzazioni, perché 
alimentano dispersione di competenze e riducono le possibilità di trasferimento di conoscenze. 
Anche il supporto istituzionale appare frammentario. Servizi come la pianificazione pre-
pensionamento o i centri per l’impiego per adulti risultano spesso inaccessibili, poco conosciuti 
o inadatti a rispondere alle esigenze specifiche dei lavoratori senior (Ulrich & Brott, 2005; Luke, 
McIlveen & Perera, 2016; Sousa-Ribeiro et al., 2025). Ne deriva l’esigenza di un cambiamento 
di prospettiva nella gestione delle risorse umane, che non tratti l’età come problema da contenere, 
ma come dimensione da integrare in modo strategico nella progettazione dei percorsi. Ciò richiede 
interventi che rendano praticabile la permanenza o il rientro in forme sostenibili, attraverso 
adattamento dei ruoli, contrasto agli stereotipi interni, supporti mirati nelle fasi di transizione e 
sistemi di valutazione che riconoscono anche risultati legati al trasferimento di know-how e 
all’inclusione delle persone mature. Al riguardo, sebbene alcune pratiche esistano già, come 
programmi di uscita graduale o bacini di ex dipendenti da coinvolgere su progetti, esse risultano 
ancora fortemente circoscritte. 

Il tema tecnologico si colloca in modo trasversale tra le barriere emergenti. La digitalizzazione 
può ampliare opportunità, ma può anche trasformarsi in un criterio selettivo implicito, soprattutto 
quando l’ambiente di lavoro associa innovazione e competenza digitale a un’idea stereotipata di 
giovinezza. Per evitare che l’aggiornamento tecnologico diventi una barriera silenziosa, è utile 
intervenire su più piani. Anzitutto, la progettazione dei ruoli dovrebbe chiarire con precisione i 
requisiti effettivamente necessari e prevedere supporti realistici, inclusi tempi di apprendimento, 
possibilità di adattamento dei compiti e strumenti che facilitino l’uso dei sistemi digitali, evitando 
che la maturità digitale venga considerata un requisito scontato (Hutchings, Wilkinson & 
Brewster, 2022). In secondo luogo, percorsi formativi mirati e privi di stigma possono riconoscere 
che i modi di apprendere non sono uniformi e che le traiettorie di aggiornamento possono differire 
senza compromettere l’efficacia. Un ulteriore elemento riguarda la dimensione relazionale 
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valorizzabile attraverso programmi di scambio intergenerazionale, inclusi dispositivi di reverse 
mentoring, che possono ridurre gerarchie simboliche e favorire legittimazione reciproca, 
valorizzando simultaneamente competenze tacite dei senior e competenze digitali dei giovani 
(Gadomska-Lila, 2020)). Infine, le politiche organizzative di pari opportunità e inclusione, 
quando dotate di obiettivi, indicatori e responsabilità chiare, possono contrastare in modo più 
sistematico forme di esclusione legate non solo all’età ma anche all’intreccio con genere ed etnia, 
che spesso rende tali dinamiche meno visibili e più difficili da riconoscere (August, 2011; 
Mazumdar, Warren & Brown, 2025).  

Nel complesso, la meta-sintesi suggerisce che, quando sostenuta da politiche organizzative 
coerenti, il lavoro ponte può configurarsi come una soluzione vantaggiosa per le persone e, al 
contempo, per le organizzazioni. I lavoratori possono trarre benefici psicologici e identitari, oltre 
che economici, mentre le organizzazioni possono valorizzare competenze dei senior e sostenere 
il trasferimento di conoscenze che altrimenti rischierebbero di andare disperse. Tuttavia, affinché 
tali benefici si manifestino con maggiore regolarità appare necessario promuovere un contesto 
culturale e organizzativo che riconosca la pluralità delle traiettorie di fine carriera e consideri 
l’attività in età matura come possibilità ordinaria e legittima e non come eccezione da giustificare. 
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