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Introduzione

Secondo un articolo pubblicato sul quotidiano «Il Foglio» del 
28 marzo 2011, l’editore e produttore televisivo Rupert Murdoch, 
che all’epoca aveva 83 anni, «ha deciso che la crisi del suo impe-
ro è finita e si può tornare a vivere e a litigare, tanto più adesso 
che non c’è Wendi che lo tratta come un vecchio rimbambito. 
L’imprenditore ripete che non c’è nessuna successione di cui 
parlare, sta bene e le sue aziende stanno bene, ma intanto da anni 
mette alla prova i suoi figli e i suoi manager per vedere chi vince 
la gara, per scoprire chi davvero può essere l’erede al trono del 
suo impero mediatico ormai spezzato a metà. Come re Lear con 
le sue figlie, in gara per dimostrargli il loro amore e assecondare 
il volere dell’anziano padre, anche Murdoch ha messo i suoi figli 
di fronte a molte prove». 

Potrà sembrare eccessivo tirare in ballo re Lear nelle com-
plesse vicende di successione e di potere, ma a ben vedere, se 
nella tragedia di re Lear il protagonista si spoglia del potere, cede 
la responsabilità e abbandona le cure del regno nel tentativo di 
ritrovare la giovinezza perduta, in modo da vagare con i suoi 
cavalieri da un palazzo all’altro preoccupandosi solo del proprio 
piacere, così nel mondo fluttuante delle imprese familiari, e non 
solo familiari, le storie di potere e successione si avvicendano 
con un seguito colorito e chiassoso, spesso di dubbia efficacia. 
Un tira e molla infinito che a causa di relazioni mal gestite e 
della mancanza di una pianificazione strategica può far cadere 
in errore l’imprenditore e minare la stabilità di un’azienda. Non 
dimentichiamoci che soltanto il 31% delle imprese sopravvive al 
passaggio dalla prima alla seconda generazione, e che appena un 
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15% giunge alla terza. Inoltre, se ci soffermiamo sulle indagini 
dedicate ai successori, vediamo che il 20% dei figli non vuole 
lavorare nell’azienda di famiglia, mentre il 59% è convinto che 
sarà difficile guadagnarsi la stima dei collaboratori e il 64% pensa 
che i padri avranno difficoltà a cedere davvero le redini1.

La successione generazionale è quindi prima di tutto un 
problema di sopravvivenza dell’impresa, dove fattori fiscali, 
amministrativi e giuridici si intrecciano ai rapporti psicologici 
tra le persone coinvolte. Su quest’ultimo aspetto, non meno 
importante degli altri, il ricambio generazionale costringe ad 
affrontare una serie di questioni specifiche di vario genere, che 
possono andare dalla sensazione di perdita di controllo da parte 
dell’imprenditore alla resistenza a riconoscere le competenze dei 
collaboratori a cui delegare, fino a un vero e proprio sabotag-
gio del percorso intrapreso. Può succedere, per esempio, che 
l’imprenditore dichiari di essere disponibile a lasciare spazio al 
nuovo o alla nuova arrivata, allontanandosi però solo per qualche 
mese all’anno, per poi riassumere il controllo totale dell’azienda 
nei mesi restanti. In altri casi invece l’imprenditore rientra dopo 
diverso tempo, anche a distanza di anni, perché dal suo punto di 
vista il figlio o i figli non stanno gestendo l’impresa in maniera 
adeguata. In queste situazioni i successori, pur collaborando 
con la generazione uscente, potrebbero trovarsi di fronte a un 
ostacolo creato dagli esponenti della vecchia dirigenza, che 
insistono per mantenere lo status quo proiettando comunque 
la loro ombra sui successori. Il che evidentemente rende dif-
ficile per questi ultimi affermare la propria personalità. In una 
situazione ottimale la nuova generazione dovrebbe entrare in 
carica godendo del pieno sostegno della vecchia, che dovrebbe 
averle preparato il terreno, ma non sempre è così, perché nelle 
fasi di cambio generazionale, fasi che caratterizzano ogni realtà 

1. A. Ambrosetti, Le imprese familiari: la professionalità non è ereditaria, 
Report, Milano, 2004. 
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aziendale, le persone che subentrano o abbandonano l’azienda 
si trovano in momenti differenti del loro ciclo di vita, soprattutto 
per ciò che riguarda il successo e la soddisfazione. Questo può 
portare ad atteggiamenti contrastanti durante le delicate fasi 
di questo passaggio, rendendo poco agevole la contemporanea 
presenza delle due generazioni all’interno dell’organizzazione. 
In particolare, tra la persona che lascia l’impresa e quella che 
subentra possono esserci grandi differenze nei valori e negli 
stili di vita, differenze che possono influire sia sul momento di 
passaggio sia sull’organizzazione futura dell’impresa.

Il passaggio generazionale, dunque, non può risolversi in 
un’azione frettolosa che si compie con la semplice apposizione 
di una firma o la ratifica di un ruolo nell’organigramma, ma è un 
fenomeno complesso che a volte può rivelarsi un vero e proprio 
shock, soprattutto quando il successo è basato sull’integrazione 
tra risorse della famiglia proprietaria, risorse del business e com-
petenze, sia dei familiari attivi nella gestione sia dei collaboratori 
non familiari. L’alchimia tra questi fattori, che in letteratura si 
chiama familiness, rischia di alterarsi proprio in prossimità del 
passaggio generazionale. 

A seconda dell’atteggiamento del leader, in un processo di 
successione si possono avere esiti negativi diversi2:

–	 successione elusa; situazione tipica di un leader che non 
ha ancora accettato l’idea della successione ed è restio a 
delegare l’attività. Si tratta di solito di un imprenditore 
che non considera gli altri alla sua altezza; 

– 	 successione differita; è il caso dell’imprenditore che a pa-
role accetta l’idea della successione e dichiara di volerla 
realizzare, ma nei fatti la protrae all’infinito, perpetuando 
la convivenza in azienda delle due generazioni, quella 

2. C. Pasqualini, Il passaggio generazionale, Roma, Cesi Professionale, 
2008.
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del leader e quella dei successori, con questi ultimi che 
attendono in un clima di crescente conflitto;

– 	 successione con abdicazione; è il caso di un imprenditore 
incapace di affrontare il processo di successione, e che 
quindi si espone al rischio di un passaggio generazionale 
improvviso, che avverrebbe senza le opportune azioni di 
accompagnamento e crescita del successore. Si tratta di 
un imprenditore con scarsa propensione alla delega.

Quello della successione non è soltanto un momento di crisi e di 
rischio, è anche un momento di grande trasformazione, un’oc-
casione per valutare quanto sia adeguata la strategia aziendale 
rispetto alle prospettive di evoluzione dell’impresa. Può essere 
quindi opportuno impegnarsi verso una maggiore professiona-
lizzazione della famiglia o del piccolo gruppo che fino a quel 
momento ha gestito l’azienda, con l’obiettivo di renderla più 
manageriale3. 

Alcune tendenze in atto a livello demografico, e soprattutto 
a livello sociale, portano a considerare che il forte legame tra 
famiglia e imprenditorialità si stia gradualmente indebolendo. Le 
famiglie oggi sono più fragili che in passato e vi è una maggiore 
incidenza di figli unici. D’altro canto la famiglia tradizionale sta 
lasciando il posto a nuove forme di convivenza, con un minor 
numero di matrimoni, che vengono celebrati in età sempre più 
avanzata. Inoltre il contesto economico sembra allontanare le 
nuove generazioni da quell’attitudine si sacrificio verso il lavoro 
che in passato è stata alla base dello sviluppo dell’imprendito-
rialità4.

In un percorso efficace di effettiva successione generazionale, 

3. A. Ambrosetti, Le imprese familiari: la professionalità non è eredi-
taria, cit.

4. V. Filippi, Un affare di famiglia, in «Corriere del Veneto», febbraio 
2003.



11introduzione

dunque, i passaggi essenziali sono rappresentati dalla rigorosa 
selezione e preparazione dei successori destinati a subentrare 
all’imprenditore, così come dall’arrivo di nuovi manager che 
affianchino o sostituiscano l’imprenditore nelle funzioni di 
governo. Importanti sono anche le dinamiche comunicative e 
relazionali tra leader e successori, dove per successori non si 
intendono soltanto i diretti familiari, ma tutti coloro che suben-
trano all’imprenditore e che contribuiscono all’arricchimento 
del gruppo imprenditoriale. 

L’idea centrale di questo libro si basa proprio sull’aspetto del-
le relazioni e sulle dinamiche tra leader e successori, indagando i 
comportamenti di entrambi quando, consapevolmente o meno, 
agiscono in modo disfunzionale e poco utile. 

Riportiamo nove comportamenti disfunzionali: 
–	 quando il leader non dà la possibilità al successore di 

esprimere le proprie capacità;
–	 quando il successore assume un atteggiamento irrespon-

sabile nei confronti dell’azienda;
–	 quando il leader pretende dal successore più di quanto 

egli possa dare;
–	 quando il successore si comporta come se fosse già leader;
–	 quando il leader si comporta come se fosse ancora leader;
–	 quando il successore non rispetta la tradizione aziendale;
–	 quando il leader non accetta le innovazioni proposte dal 

successore, minando lo sviluppo aziendale;
–	 quando il successore teme il giudizio del leader;
–	 quando il successore è più di uno e le cose per la loro 

natura si complicano. 

Ognuna di queste difficoltà può tramutarsi in un problema 
concreto, se le soluzioni adottate si rivelano errate o infruttuo-
se. L’aspetto che più influenza l’insorgere di questi ostacoli è 
di nuovo legato alla sfera affettiva, ai legami che in famiglia si 
sviluppano prima del passaggio di testimone, all’immagine che 
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entrambi gli attori (leader ed erede) possiedono l’uno dell’al-
tro. Il genitore, ad esempio, potrebbe considerare il figlio uno 
scansafatiche, quindi inadatto alla direzione aziendale, senza 
nemmeno offrirgli la possibilità di dimostrare le proprie abilità. 
Il figlio, d’altra parte, potrebbe rivelarsi non abbastanza maturo 
per sostenere la direzione dell’azienda, oppure manifestare un 
atteggiamento prepotente e perfino sovversivo. I problemi che 
ne scaturirebbero non solo si ripercuoterebbero sullo sviluppo 
dell’impresa, ma andrebbero a intaccare lo stesso rapporto 
personale e familiare (nonché, in caso di terzi coinvolti, quello 
professionale), generando un circolo vizioso di incomprensioni, 
malumori e dissesti amministrativi che rischierebbe di condurre 
l’azienda al fallimento e di distruggere il preesistente rapporto 
affettivo.

Il lettore, sia esso specialista o appassionato di dinamiche 
relazionali, potrà dunque approfondire un aspetto del vivere 
organizzativo che indaga una parte importante della complessa 
natura delle aziende, piccole o grandi che siano. 



Otto errori più uno nei passaggi generazionali

La successione generazionale è una fase della vita dell’azienda che 
impatta sulle dinamiche economico-gestionali e sui rapporti e le 
relazioni tra le persone dell’organizzazione. Gli esiti positivi sono 
riconducibili alle capacità con cui i leader pianificano e gestiscono 
questo percorso complesso. Un aspetto particolarmente critico 
è quello relativo al trasferimento delle competenze, capacità e 
conoscenze sulle quali l’azienda ha costruito nel tempo la sua 
identità e il suo vantaggio competitivo. Trasferire la conoscenza 
dal leader al successore non è sempre facile e a volte, per tutta 
una serie di resistenze più o meno inconsce, questa conoscenza 
resta nelle mani del leader, privandone così coloro che gli succe-
deranno e l’intera organizzazione futura. Ciò vale maggiormente 
per il trasferimento del sistema di valori e di quell’insieme di 
informazioni che non sono mai state esplicitate nei sistemi infor-
mativi aziendali. Se da parte dei leader non vi è la consapevolezza 
di questa necessità, per i successori risulta complesso acquisire 
consapevolezza e conoscenza dei fattori intangibili alla base del 
successo dell’impresa. 

Conoscenza e competenza, da sempre elementi centrali 
della competitività delle imprese, possono essere dunque sia 
tacite, quando sono incorporate nelle persone e sono il frutto di 
processi di apprendimento individuali e soggettivi, quindi non 
sempre facili da trasferire, oppure codificabili, quando si tratta di 
conoscenze e competenze esplicitate in regole, norme che pos-
sono essere a disposizione di tutti perché facilmente replicabili. 
Spesso purtroppo le risorse possedute dai leader e legate alla 
loro conoscenza tacita, rischiano con il passaggio generazionale 
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di non essere tramesse e di seguire così la fuoriuscita del leader, 
facendo perdere all’azienda quei tratti distintivi che nel tempo le 
hanno conferito un vantaggio competitivo. Il processo di ricam-
bio generazionale, quindi, non risulta essere solo un problema 
di cambiamento nell’assetto organizzativo, quanto piuttosto 
un problema di mantenimento del livello di conoscenza e del 
sapere vitale tipico di qualsiasi organizzazione. La successione 
imprenditoriale, dunque, assieme al turnover di dipendenti, può 
rappresentare una delle maggiori cause di perdita di conoscen-
ze e competenze, soprattutto quando queste tendono a essere 
concentrare in seno a pochi soggetti chiave, e in particolare nei 
leader. Le imprese in grado di gestire in maniera efficace il tra-
sferimento di conoscenze e competenze dai leader ai successori 
hanno maggiori possibilità di sopravvivere, evitando di entrare 
in crisi con il subentro dei successori e la perdita di conoscenza. 
Parimenti, se gestito in modo corretto, questo percorso può 
essere un’occasione di sviluppo, perché i successori che hanno 
ricevuto le necessarie conoscenze riescono a introdurre l’inno-
vazione in azienda con maggior facilità rispetto ai leader, il che 
favorisce l’evoluzione dell’impresa. 

Un buon passaggio generazionale avviene quando si prevede 
un affiancamento, ricordando che tale passaggio deve essere 
graduale e basato sulla convivenza di entrambe le generazioni, 
che devono continuamente confrontarsi. L’affiancamento di 
leader e successori è essenziale affinché questi ultimi assorbano 
lo spirito e i valori dell’impresa, oltre alla tecnica. Un aspetto 
importante risiede dunque nel pensare alla successione come a 
una convivenza generazionale, facendo sì che i senior trasmetta-
no le proprie conoscenze ed esperienze ai successori, lasciando 
spazio alle loro idee e progetti e delegando gradualmente la 
responsabilità. I successori, dal canto loro, dovrebbero essere in 
grado di trovare il giusto mix tra il proprio spirito di iniziativa 
e l’ascolto non pregiudiziale di chi li ha preceduti, e allo stesso 
tempo dovrebbero avere l’occasione di delineare dei progetti di 
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medio termine che si inseriscano nell’evoluzione complessiva 
dell’impresa, progetti il cui obiettivo deve essere chiaramente 
collegato al loro futuro ruolo nell’impresa. Questo permetterà 
ai leader di valutare l’andamento dei successori attraverso una 
serie di indicatori, per esempio la considerazione degli interlo-
cutori esterni, che possono essere i fornitori, i clienti, le aziende 
di credito, i sindacati ecc. 

Il passaggio generazionale implica di per sé anche un cambia-
mento di cultura e affinché abbia successo è necessario adottare 
modelli di organizzazione ibridi, vale a dire di transizione e di 
cambiamento graduale dallo schema di gestione dei leader a 
quello dei successori, ma soprattutto, come vedremo di seguito, 
significa avere atteggiamenti aperti, non rigidi, una mentalità che 
permetta di superare le naturali asperità caratteriali e comporta-
mentali che spesso mettono le persone in posizioni simmetriche e 
poco complementari. In definitiva, dinamiche soggettive, perce-
zioni distorte e vissuti legati a schemi di pensiero rigidi possono 
creare contesti relazionali poco produttivi e portare ad atteg-
giamenti che danneggiano i rapporti tra i senior, in procinto di 
lasciare o in fase di preparazione dell’abbandono, e i successori, 
che cercano d’inserirsi nella complessa dinamica organizzativa. 
Di questi atteggiamenti disfunzionali ne abbiamo individuati 
nove, ma potrebbero essercene di più, e li sottoponiamo alla 
lettura e alla condivisione.




