
U n a concezione che su-
bordina gli interessi dell'im-
presa a quelli della famiglia 
rischia di generare un im-
mobilismo gestionale che 
porta alla crisi dell ' impresa 
e trascina incomprensioni e 
conflitti familiari. 

S e prevale una concezione 
che garantisce all ' impresa 
la necessar ia autonomia, è 
possibile un processo di 
successione fisiologico, con 
la valorizzazione di tutte le 
competenze, nella chiarez-
za delle attribuzioni e dei 
ruoli. 

L a seconda condizione è 
che si guardi al ricambio co-
me a un processo compo-
sto da un insieme di fasi: 
formazione, ingresso in a-
zienda, periodo della "convi-
venza" tra padre e figlio, su-
bentro e presa di comando. 

le, responsabile di funzione) che rende estre-
mamente difficile comprendere diritti e do-
veri specifici di ognuno di essi. 
In definit iva, l ' impresa può subire processi 
di progressivo indebol imento del pat r imo-
nio di conoscenze managerial i (più rapido 
nei casi di figli la cui esperienza derivi solo 
dal "mic rocosmo" dell ' impresa di famiglia) 
e di immobil ismo gestionale che, pr ima o 
poi, sfociano in una crisi dell ' impresa. Que-
sta, poi, non di rado , si trascina anche in-
comprensioni e confli t t i familiari . 
Del tut to diverse si presentano le idee-guida 
dei processi di r icambio generazionale nelle 
imprese familiari ove prevale una concezione 
che garantisce a l l ' impresa la necessaria au-
tonomia : 

- la famiglia ha il diritto di cercare di man-
tenere alle generazioni successive il controllo; 
- la famiglia ha il dovere di creare le con-
dizioni perché l 'esercizio del ruolo di pro-
prietario, non occasionale, di una quo ta si-
gnificativa del capitale di un ' impresa sia 
svolto con competenza; 
- l ' impresa ha il dir i t to di disporre di una 
propr ie tà responsabile e coesa che accom-
pagni lo svi luppo del l ' impresa stessa; 
- nessuno dei figli ha un dir i t to ereditario 
a prestare il p ropr io lavoro nel l ' impresa, né 
t an to meno ad assumervi posizioni dirigen-
ziali; 
- i genitori non h a n n o il dir i t to di coar ta-
re la volontà dei figli obbl igandoli ad intra-
prendere studi funzional i al l ' ingresso nel-
l ' impresa di famiglia; 
- p r ima di essere assunti s tabi lmente nel-
l ' impresa , tutti i figli devono d imos t ra re di 
essersi ben prepara t i grazie a studi ed espe-
rienze di lavoro significativi; 
- una volta assunti, i figli rispettano le con-
dizioni organizzative (rapporti gerarchici, si-
stemi retributivi e di carriera) in essere nel-
l ' impresa; 
- gli organi di governo economico e di di-
rezione devono funz ionare con eff icacia e 
eff icienza. 

Conseguenze pratiche di tali idee-guida pos-
sono essere: l ' a b b a n d o n o di ruoli manage-
riali da parte di padri privi dell 'energia e del 
vigore necessari; compor t amen t i dei padri 
solleciti a mos t ra re gli aspetti positivi del 

propr io lavoro, ma attenti a evitare forza-
ture nei confront i dei figli; l ' ingresso di gio-
vani vocati ad entrare in azienda, consape-
voli della propr ia scelta e sufficientemente 
preparat i ; un assetto organizzativo che va-
lorizza le competenze professionali a prescin-
dere dal fa t to che le persone che le possie-
dono appar tengano o meno alla famiglia; 
il r ispetto delle medesime regole organizza-
tive per tutt i i dipendenti , compresi quelli 
appartenenti alla famiglia; l ' impiego di per-
sone esterne (altri imprendi tor i , professio-
nisti di f iducia, docenti di management , 
consulenti di direzione) nel processo di va-
lutazione dei figli; la preparazione a svol-
gere il ruolo di proprie tar io per tutti i figli 
destinati ad assumere una partecipazione nel 
capitale di rischio dell ' impresa; la distinzio-
ne, nella composizione e nei compiti, t ra as-
semblea dei soci, organi collegiali di governo 
economico e organi di direzione; la coopta-
zione negli organi di governo economico e 
di direzione sulla base delle at t i tudini e del-
le competenze delle persone e non delle quote 
di partecipazione al capitale propr io; il fun-
z ionamento degli organi collegiali, pur se è 
sempre auspicabile la ricerca del l 'unanimi-
tà, fonda to sul principio della maggioranza. 
In defini t iva, il processo di r icambio gene-
razionale mira a garant ire a l l ' impresa una 
proprietà responsabile e prepara ta e un ma-
nagement idoneo a svolgere i compiti con 
successo e valuta to in base ai risultati. Que-
ste sembrano essere valide premesse alla fun-
zionali tà du ra tu ra del l ' impresa. 
La condivisione delle idee-guida alla base 
della concezione che assicura a l l ' impresa la 
necessaria au tonomia non è, di per sé, con-
dizione suff ic iente per innescare un proces-
so di successione fisiologico. 

La seconda condizione per un r icambio ge-
nerazionale senza t raumi per l ' impresa e la 
famiglia consiste nel guarda re al r icambio 
generazionale come a qualcosa che si mani-
festa in un is tante - sempl i f icando, il mo-
mento del subentro formale della generazio-
ne emergente nei ruoli f ino ad allora occu-
pati dalla generazione adul ta — che conclu-
de un processo compos to da un insieme di 
fasi che si svolgono in un per iodo lungo. 
Il processo di r icambio generazionale inizia 


