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%3 PRESENTAZIONE

Le aziende familiari si sono affermate negli ultimi due decenni
come un ambito di studio in rapido progresso, che ha attratto
ricercatori dei pil diversi ambiti disciplinari, - economia, ma-
nagement, psicologia, sociologia, scienze della famiglia, diritto,
storia, antropologia, - attratti dalla loro pervadenza, dalle loro
caratteristiche peculiari e dalla loro complessita.

La contemporanea presenza di due sistemi sociali — la fami-
glia e 'impresa — delle quali vengono pressoché universalmente
riconosciute le differenze di ruolo, obiettivi e prospettive ag-
giunge un ché di specifico ad ogni fenomeno in osservazione,
rispetto a quanto riscontrato nello studio di una sola delle due
componenti.

A tale considerazione non sfugge il tema del conflitto. Tema
studiato da molte discipline e con una copiosissima bibliografia
sia in riferimento alla famiglia che con riferimento all'impresa.
Tuttavia, la conflittualitd che si determina nelle aziende fami-
liari assume connotazioni specifiche, proprio in relazione alla
contemporanea presenza prima citata.

Contflitti che si producono in ambito familiare, possono facil-
mente influenzare ritmo e contenuti dei processi decisionali,
clima organizzativo, funzionamento degli organi di governo e
direzione, relazioni lavorative, e ripercuotersi sulle performan-
ce d’impresa.

Analogamente, in direzione opposta, conflitti originati nel
contesto aziendale, possono riverberarsi sul fronte familiare,
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deteriorando le relazioni, e 'armonia, fino al punto di generare
fratture irrisolvibili in quello che costituisce 'ambito pit inti-
mo della vita sociale delle persone.

Il presente lavoro nasce dall’esperienza maturata dal sottoscrit-
to nel lavoro di ricerca (sulle) e di consulenza (alle) aziende
familiari in contesti geografici e culturali molto diversi, e dal
bisogno di disporre di metodi e strumenti di diagnosi utili a
valutare la caratteristiche, la gravita, i possibili esiti di situazioni
conflittuali.

Una tale esigenza viene avvertita dal ricercatore, nella tensio-
ne a produrre conoscenza che sia utile a risolvere problemi e
migliorare la qualita della vita dei destinatari della conoscenza
generata, dalla prospettiva dell’ambito disciplinare dal quale
osserva la realtd. E” avvertita dal consulente al fine di valutare se
un intervento richiesto sia alla portata delle proprie competen-
ze, se le aspettative del cliente in ordine ai possibili esiti dell’in-
tervento sono chiaramente espresse e ragionevolmente fondate.
Il lavoro si sviluppa in cinque parti.

Nella prima parte viene condotta una revisione della letteratura
esistente, attraverso I'analisi di 127 articoli pubblicati nel cor-
so dell'intervallo temporale 1971-2016 su riviste accademiche.
Lanalisi ha puntato a identificare le prospettive disciplinari de-
gli studiosi, i modelli teorici di riferimento, i metodi di ricerca
adottati, i principali risultati ai quali sono pervenuti.

Ragioni di spazio, insieme con la finalitd del presente scritto,
hanno indotto a non compiere una sintesi di ogni singolo arti-
colo esaminato — attivita pit propria di una bibliografia anno-
tata — quanto piuttosto di rilevare aspetti ricorrenti, evidenze
di maggior ricorrenza e significativitd, metodi e modelli pil
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PRESENTAZIONE

adottati e, al contrario, eventuali aree, metodi e modelli per
cosi dire trascurati.

Nella seconda parte abbiamo analizzato gli antecedenti del
conflitto, classificando all'interno di categorie e sottocategorie
i singoli fattori riscontrati nella letteratura.

Abbiamo quindi sviluppato una mappa che raffigura in manie-
ra sintetica e intuitiva i risultati della ricognizione, facilitando
nel lettore 'immediata comprensione delle diverse tipologie di
antecedenti e 'individuazione di possibili interazioni positive e
negative fra gli stessi.

Nella terza parte abbiamo analizzato le diverse tipologie di con-
flitto classificandole all'interno di tre sottocategorie proposte
da una consolidata letteratura — conflitti cognitivi, di processo
e relazionali — e identificando quelle che svolgono un ruolo po-
tenzialmente positivo, e quelle che svolgono un ruolo negativo.
Nella quarta parte abbiamo effettuato una ricognizione delle
principali strategie di gestione del conflitto, mettendo in ri-
salto come alcune strategie siano piu ricorrentemente di altre
adottate in presenza di determinati antecedenti del conflitto.
Abbiamo altresi esaminato alcuni strumenti, suggeriti in lette-
ratura e utilizzati nella pratica professionale di chi scrive per la
prevenzione e la gestione del conflitto.

Infine, nella quinta parte abbiamo presentato alcuni strumenti
utili alla formulazione di diagnosi e di prognosi a supporti di
eventuali interventi terapici.

Nell’epilogo abbiamo argomentato il valore che la conoscenza

del fenomeno pud avere per accrescere la consapevolezza dei
possibili esiti dei conflitti, non solo tra i professionisti chiamati
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a prestare la propria assistenza, ma anche agli stessi protagonisti
delle aziende familiari, al fine di adottare comportamenti che
prevengano I'insorgere degli antecedenti connessi alle tipologie
pilt devastanti di crisi — quelle relazionali -, intervenire pron-
tamente in presenza dei primi segnali, valutare con realismo le
conseguenze delle proprie azioni.

14



£ 17 PARTE: REVISIONE DELLA LET-
TERATURA SUL CONFLITTO NELLE
AZIENDE FAMILIARI

1.1. Introduzione

Lo sviluppo quantitativo e qualitativo della ricerca riguardante
le aziende familiari ¢ un fenomeno comunemente riconosciu-
to e testimoniato dal crescente numero di studiosi provenienti
da vari ambiti disciplinari, con diverse prospettive teoriche e
orientamenti metodologici attratti dallo studio di questa tipo-
logia di aziende dal comune interesse per la comprensione delle
determinanti e delle conseguenze dell'interazione tra la fami-
glia e 'impresa.

Nell'ambito di questo ampio panorama di studi, il conflitto viene
frequentemente indicato come uno dei tradizionali temi di rilie-
vo negli studi sulle aziende familiari, e qualificato da molti autori
come uno dei due problemi pitt pervasivi di queste aziende'.

Come correttamente sottolineato da Sharma (2004), quando
un campo di studio si sviluppa, ¢ importante di tanto in tan-
to valutare i progressi compiuti e riflettere sulle direzioni di
perseguire in futuro, in modo da raggiungere una maggiore
comprensione del fenomeno di interesse. Lo scopo di questa

1. Si vedano, tra gli altri, Chrisman, Chua e Sharma (2003), indicano il conflitto come uno
dei temi tradizionali di rilievo negli studi sulle aziende familiari, qualificandolo come
uno dei due problemi piti pervasivi delle aziende familiari, citando al riguardo i lavori
di Boles, 1996; Drozdow, 1998; Habbershon & Astrachan, 1996; Kaye, 1996; Keller-
manns & Eddleston, 2002; Sorenson, 1999.
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revisione ¢ quello di offrire un tale momento di riflessione, nel
tentativo di fornire un quadro ragionevolmente completo delle
intuizioni e delle conoscenze fin qui maturate dagli studiosi che
si sono interessati al tema del conflitto nelle aziende familiari,
dai diversi ambiti disciplinari, e con diverse prospettive teori-
che, contribuendo in tal modo a costruire strutture concettuali
che stimolino la comprensione del fenomeno.

A tale scopo, il presente capitolo riporta i risultati dell’analisi
svolta sugli articoli in tema di conflitto nelle aziende familia-
ri pubblicati in lingua inglese su riviste accademiche peer-re-
viewed. Lintervallo temporale coperto ¢ compreso fra il 1971
—anno di pubblicazione dell’articolo di Lenvinson® - ¢ il 2016.
La scelta di restringere il campo alle pubblicazioni in lingua
inglese ¢ dovuto alla considerazione che tale lingua ¢ quella pre-
valentemente utilizzata nel dibattito accademico, sia in termini
generali, che con riferimento allo specifico campo di studi delle
aziende familiari.

La scelta di restringere il campo di analisi alle sole riviste acca-
demiche ¢ dovuta alla considerazione che le riviste accademi-
che costituiscono il territorio privilegiato in cui si sviluppa il
dibattito fra studiosi che determina lo sviluppo e il progresso
della conoscenza, che poi, in alcuni casi e da parte di alcuni
autori, trova sistematizzazione in opere monografiche. Uanalisi
di tale dibattito consente di costruire connessioni tra i contri-
buti offerti dai diversi studiosi, filoni di ricerca, punti di vista,
prospettive disciplinari e teorie di riferimento, contribuendo a
costruire strutture concettuali che stimolano la comprensione
(Sutton & Staw, 1995), consentendo cosi di utilizzare la cono-
scenza cumulativa per rivelare una gamma di alternative per
un’azione efficace.

2. Levinson, H. (1971). “Conflicts that plague family businesses.” Harvard Business Review
49(2): 90-98.
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1.2.La base di dati bibliografici e la metodologia di analisi

Per identificare la bibliografia ci siamo avvalsi di Google Scholar
e Summon, motori di ricerca specializzati nella ricerca di fonti
accademiche. Per raccogliere le fonti individuate, classificarle
e farne una prima analisi abbiamo utilizzato EnNote, software
per la gestione di bibliografie personali e citazioni bibliografi-
che. Per l'analisi qualitativa ci siamo avvalsi di NVivo.

Il punto di partenza per la ricognizione ¢ stata una ricerca su
Google Scholar indicando quali termini di ricerca le parole “fa-
mily business” AND “conflict”. La ricerca ha restituito 49.100
risultati. Restringendo la ricerca alle sole referenze nelle quali i
termini di ricerca compaiono nel titolo il numero di risultati si
riduce a 58, 48 dei quali costituiti da tesi, articoli non accade-
mici e libri; rimangono pertanto soltanto 10 risultati validi da
includere nella bibliografia da analizzare.

Abbiamo quindi svolto una seconda ricerca utilizzando “Sum-
mon’”, discovery search dei servizi bibliotecari dell’universita di
Palermo, che consente, attraverso un unico punto di accesso,
una rapida ed efficace ricerca di tutte le risorse informative di
Ateneo e delle tantissime risorse aggiuntive contenute nell’'in-
dice del discovery tool di Summon®. In questo caso abbiamo
eseguito la ricerca indicando quali termini di ricerca le parole
“Family Business” AND “Conflict” da ricercare nel titolo in
fonti costituite da pubblicazioni accademica, in lingua inglese,
fra risorse interne ed esterne all’ateneo. La ricerca ha restituito
33 risultati; eliminate le referenze non pertinenti con il tema di
nostro specifico interesse (6) e quelle duplicate all’interno della

3. Summon ¢ il discovery service realizzato da Proquest sulla base di un indice unificato
di contenuti. Nell'indice sono rappresentati pitt di 90 tipi di contenuto, 9.000 editori,
100.000 riviste e periodici, e 1 miliardo di record. Nuove fonti di contenuto vengono
aggiunte ogni settimana e i contenuti aggiornati quotidianamente.
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stessa ricerca (6), sono risultati validi 21 riferimenti distribuiti,
sotto il profilo disciplinare, come riportato nel grafico 1, che
segue:

Grafico 1. — Distribuzione dei risultati per ambito disciplinare.

Ricerca termini nel titolo

Di queste, 5 erano gia state individuate nella ricerca eseguita at-
traverso Google Scholar. Pertanto, il risultato delle due ricerche
ha restituito in totale 26 risultati validi.

Abbiamo quindi eseguito una nuova ricerca, sempre su Sum-
mon, con i medesimi parametri e termini di ricerca, indicando
perd questa volta come campo nel quale effettuare la ricerca i
termini di soggetto (key word) in luogo del titolo. La ricerca

18
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ha restituito 60 risultati; eliminate le referenze non pertinenti
con il tema di nostro specifico interesse (12) e quelle duplicate
all’interno della stessa ricerca (4), sono risultati validi 44 rife-
rimenti, di cui 6 gia presenti nella precedente ricerca su Sum-
mon. Sono, pertanto, stati riscontrati 38 risultati aggiuntivi,
che sommati a quelli.

In totale, attraverso le attivita fin qui descritte, sono stati indi-
viduati 65 risultati utili per I'analisi, distribuiti, sotto il profilo
disciplinare, come segue:

Grafico 2. — Distribuzione dei risultati per ambito disciplinare.

Ricerca termini nelle keyword
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Un esame dei due grafici sopra riportati evidenzia che, mal-
grado lo studio delle aziende familiari sia, per la natura stes-
sa dell’oggetto di analisi, intrinsecamente multidisciplinare, il
maggior interesse verso il tema ¢ mostrato da studiosi di scienze
manageriali, economia, sociologia e psicologia, risultando pres-
soché marginale il contributo delle altre discipline.

I risultati fin qui conseguiti sono stati confrontati con i rife-
rimenti contenuti nelle due bibliografie ragionate pubblicate,
rispettivamente, da Chrisman, Chua e Sharma (1996) e da De
Massis, Sharma, Chua e Chrisman (2012), i riferimenti bi-
bliografici citati nelle critical overview e trend analysis pubbli-
cate da Sharma, Chrisman e Chua (1997); Chrisman, Chua
e Sharma (2003); Sharma (2004); Chrisman, Chua e Sharma
(2005); Benavides-Velasco, Quintana-Garcia e Guzmdn-Parra
(2013); e quelli presenti nell’ Handbook of Research on Family
Business curato da Poutziouris, Smyrnios e Klein (2006) e nel
SAGE Handbook of Family Business curato da Melin, Nordqvist
e Sharma (2012).

Le bibliografie ragionate e le critical overview e trend analysis
coprono un ampio orizzonte temporale e offrono un’ampia pa-
noramica dell’intera letteratura sulle aziende familiari, offren-
done una chiave di lettura ben articolata. Nella Tabella 1 di
seguito riportata viene fornito un quadro di sintesi dell’inter-
vallo temporale coperto e del numero di articoli esaminati in
ciascuna analisi, con indicazione anche del numero di articoli
menzionati avente quale oggetto di studio (primario o secon-
dario) il conflitto.

20
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Autori Anno Intervallo N° articoli N° articoli
temporale coperto esaminati sul conflitto

Chrisman,
Chua e Sharma 1996 1957-1996 226 16
Chrisman,
Chua e Sharma 2003 1996-2003 190 26
Sharma 2004 1957-2003 217 n.r.
Chrisman,
Chua ¢ Sharma 2005 1981-2004 n.r. n.r.
Benavides-Velasco,
Quintana-Garcia and | 2013 1961-2008 703 18
V. E. Guzman-Parra
De Massis, Sharma,
Chua e Chrisman 2012 1996-2010 734 28

Tabella 1. — Sintesi dell’intervallo temporale coperto e del numero di articoli
esaminati nelle bibliografie ragionate, critical overview e trend analysis,

Sulla scorta di un primo esame della bibliografia riportata in
tali lavori, e di un ulteriore affinamento della ricerca mirato
verso articoli contenenti riferimenti ai modelli teorici assunti a
riferimento dagli studiosi che hanno studiato il tema del con-
flitto nelle aziende familiari (agency theory, resource based view,
stewardship theory, circumplex model, etc.) sono stati rintracciati
51 ulteriori riferimenti, pervenendo ad un totale complessivo
di 127 articoli accademici pubblicati su riviste peer-reviewed
nell'intervallo temporale compreso tra il 1971 e il 2017.
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Malgrado il tentativo di fornire una panoramica della letteratu-
ra, la dimensione e la portata del presente lavoro escludono la
possibilita di offrire una descrizione dettagliate di ogni singolo
articolo. Abbiamo, piuttosto, identificato alcune categorie lo-
giche e temi chiave intorno ai quali organizzare I'analisi, come
rappresentato nella mappa 1, che segue.

Mappa 1. — I temi chiave per I'analisi della letteratura

Avvalendoci dei software prima indicati — EndNote ed NVivo
— abbiamo quindi proceduto con 'analisi.

1.3. Analisi della bibliografia
Riviste incluse nel database

La tabella 2, che segue, riporta I'elenco delle riviste incluse nel
data base e il numero di articoli per ciascuna rivista.

Come ¢ possibile osservare, la rivista che ha pubblicato il mag-

gior numero di articoli ¢ Family Business Review — 32 ricorrenze

— seguita, da Entrepreneurship Theory and Practice — 13 ricor-

renze. Ben distanziate, seguono Family Relations e Journal of
Business Venturing con 5 ricorrenze, Journal of Business Research,

Journal of Family and Economic Issues e Journal of Family Busi-

ness Management con 4 ricorrenze e Journal of Family Business
Strategy con 3 ricorrenze. Le altre 43 riviste hanno pubblicato

ciascuna un solo articolo.
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Tale distribuzione sembra confermare, anche con riferimento
allo specifico tema oggetto del presente studio, quanto riscon-
trato da altri autori rispetto al fatto che il dibattito su temati-
che delle aziende familiari, pur conservando alcune riviste di
riferimento, tende ad ampliare la platea, ricevendo interesse da
un ampio panorama di riviste non specializzate in quest’area,
pur confermando il fatto che il maggior interesse verso il tema
¢ mostrato da studiosi di scienze manageriali, economia, socio-
logia e psicologia, risultando pressoché marginale il contributo

delle altre discipline.
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Tabella 2. — Distribuzione dei risultati per ambito disciplinare.
Ricerca termini nelle keyword
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Tipo di articolo

Assumendo a riferimento il criterio di catalogazione seguito da
Chrisman, Chua e Sharma (1996) e confermato da De Mas-
sis, Sharma, Chua e Chrisman (2012), abbiamo adottato le se-
guenti tipologie per classificare gli articoli: Empirico (quantita-
tivo), Teorico/Concettuale, Revisione della letteratura, Empiri-
co (qualitativo), Editoriale, Critiche e risposte, Caso di studio
(singolo), Esperienziale.

Gli articoli di tipo empirico quantitativo (48) e quelli di tipo
teorico/concettuale (45) costituiscono insieme il 71% del tota-
le. Quelli di tipo empirico qualitativo (12) sono in numero ben
pilt contenuto, non arrivando neanche a un terzo di ciascuna
delle due tipologie piti ricorrenti.

Grafico 3. — Distribuzione dei risultati per tipo di articolo
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Unita di analisi

Sebbene tutti i contributi analizzati studino il fenomeno del
conflitto nelle aziende familiari, 'unitd di analisi specifica-
mente o prevalentemente assunta a riferimento dai vari autori
¢ costituita talvolta dall'individuo, in altri casi dalla famiglia,
in aleri ancora dall'impresa, in altri ancora dal sistema azienda
familiare nel suo complesso.

La prevalenza dell'uno o dell’altro soggetto ¢ collegata, com’e
facile immaginarsi, all’ambito disciplinare da cui ciascun auto-
re osserva il fenomeno in parola, dalla prospettiva in cui si pone
l'autore nell’analizzare il conflitto. Taluni autori analizzano le
conseguenze di atteggiamenti e caratteristiche individuali sul
conflitto, altri assumono una prospettiva opposta, interrogan-
dosi su quali siano gli impatti e le conseguenze del conflitto
sull'individuo. Taluni autori analizzano I'influenza dei conflitti
familiari sull’'impresa, altri assumono una prospettiva opposta,
interrogandosi su quali influenze abbiano le dinamiche azien-
dali sulla famiglia.

Metodo di ricerca

Nel SAGE Handbook of Family Business* curato da Melin, Nor-
dqvist e Sharma (2012) danno contezza del fatto che gli studi
sulle aziende familiari beneficiano di una molteplicita di pro-
spettive metodologiche che aiutano ad approfondire la com-
prensione di questa tipologie di aziende. Gli autori evidenziano
che se gli studi trasversali (cross-sectional) sono quelli maggior-
mente impiegati nella ricerca sulle aziende familiari, altri meto-
di si sono andati affermando:

4. Melin, Nordqvist e Sharma (2012), pag. 14.
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*  Longitudinal

*  Simulation

*  Clinical Observation

*  Content Analysis

*  Interpretative approach
*  Narrative analysis

*  Experimental design

*  Critical Analysis.

La nostra analisi conferma, anche nel caso dello studio del con-
flitto, la prevalenza pressoché totalitaria degli studi trasversali
tra gli articoli di tipo empirico a carattere quantitativo, tra i
quali soltanto in 7 casi viene riferito I'impiego di analisi longi-
tudinali.

Tra gli studi di tipo qualitativo 8 sono stati condotti con analisi
di casi multipli, 1 con critical incident technique approach, 1 con
analytic induction, 1 con I'adozione congiunta di inductive, quali-
tative approach e interpretive approach, 1 con content analysis. Non
abbiamo riscontrato alcun articolo che adotti metodi di simulazio-
ne, narrative analysis, experimental design o critical analysis.

Temi affrontati

Data la pervasivita del conflitto richiamata da Chrisman, Chua
e Sharma (2003), gli studiosi che lo hanno studiato lo hanno
posto in relazione con una molteplicita di temi specifici quali, a
titolo meramente esemplificativo, la successione, la transizione
verso il professional management, la conciliazione famiglia-lavo-
ro, i punti di forza e le sfide caratteristiche delle aziende fami-
liari, fattori etnici, 'influenza della famiglia sulle performance
e su altri aspetti della vita dell'impresa.
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Per le finalitd del presente lavoro abbiamo ritenuto particolar-
mente rilevanti gli studi che hanno affrontato le tipologie e la
natura del conflitto, i suoi antecedenti, con particolare ri-
guardo all'influenza della familiness, le dinamiche del conflit-
to, le strategie di gestione ¢ le sue implicazioni ed esiti. Nelle
tabelle che seguono vengono indicati i riferimenti bibliografici
riscontrati nel nostro database per ciascuno dei temi sopra in-
dicati.

Tabella 3. — Referenze per tipi e natura del conflitto

Le tipologie di conflitto vengono, dalla maggioranza degli au-
tori, ricondotte all’interno di tre categorie principali — conflitti
sul compito (task conflict), conflitti di processo e conflitti rela-
zionali.

Tabella 4. — Referenze per antecedenti del conflitto
Tra gli antecedenti del conflitto vengono indicate divergenze di

vedute in materia di denaro, ruoli, visione o proprieta (Wake-

field and Sebora 2004).

Cosier e Harvey (1998) mettono in evidenza il ruolo della fidu-
cia (#rust) (Cosier and Harvey 1998).
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Tabella 5. — Referenze per influenza della familiness sul conflitto

(Ensley and Pearson 2005) mettono in evidenza che le azien-
de in cui il Top Management Team (TMT) ha elevati livelli di
Jfamiliness manifestano pil elevati livelli di coesione, potenza,
conflitti sul compito e consenso strategico, tesi confermata da
Nordvist e Mattias (2005) secondo cui la familiness puo servire
come un vantaggio unico in imprese familiari, contribuendo
a processi comportamentali pitt efficaci nel Zop Management
Team.

Tabella 6. — Referenze per dinamiche del conflitto e strategie di gestione
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Sorenson (1999) mette in evidenza il fatto che strategie di ge-
stione del conflitto orientate alla collaborazione, all’accomo-
damento e al compromesso producono risultati relativamente
migliori per le famiglie e le imprese, mentre una strategia com-
petitiva tende a produrre risultati relativamente negative sia per
le imprese e la famiglia. In particolare, alti livelli di collabora-
zione contribuiscono a generare risultati positivi per le famiglie
e le imprese, e alti livelli di compromesso e accomodamento
contribuscono a risultati positivi sul fronte familiare.

Filbeck e Smith (1997) utilizzano il Myers-Briggs Type Indi-
cator (MBTI) come strumento per migliorare la qualita delle
relazioni tra familiari.

Krélik (2014) suggerisce che formalizzare le relazioni familiari
e di impresa implementando una costituzione interna (internal
constitution) aiuta a gestire in modo efficace i conflitti In parti-
colare, permette di ridurre il passaggo dei conflitti tra 'impresa
e la famiglia mediante il miglioramento, tra I'altro, della comu-
nicazione interna.
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Tabella 7. — Referenze per implicazioni e esiti del conflitto

Gli autori sono piuttosto concordi nell’affermare che anche se
alcuni tipi di conflitto sono negativi e dovrebbero essere ridotti
al minimo, altri tipi sono utili e devono essere compresi e inco-
raggiati per migliorare la qualita delle decisioni.
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Prospettive teoriche

Gli articoli analizzati evidenziano una molteplicita di prospet-
tive teoriche assunte dei diversi autori.

Molteplici sono i framework teorici adottati dagli studiosi di
matrice economica ed economico-aziendale.

Un consistente numero di articoli, di studiosi in prevalenza di
discipline economiche e aziendali assume la prospettiva della
Agency Theory, per affrontare i temi del conflitto di potere, del
conflitto d’interesse, dei costi di agenzia, i conflitti tra princi-
pal e agent e quelli tra principal e principal, le conseguenze del
moral hazard.

Tabella 8. — Referenze per Agency Theory

Come messo in evidenza da Corbetta e Salvato (2004), nell’'am-
bito dello studio delle aziende familiari la teoria in parola con-
sente la ricerca delle determinanti, dei costi e dei rimedi di
comportamenti “disfunzionali” attribuibili al coinvolgimento
della famiglia rivelandosi uno strumento particolarmente adat-
to per spiegare gli effetti dei rapporti tra gli attori organizzativi
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sull’efficienza (Greenwood, 2003), e le modalita organizzative
volte a minimizzare i costi connessi a comportamenti disfun-
zionali.

Altro framework teorico che ha riscontrato un considerevole
interesse nell'ambito degli studi di family business aftermandosi
come un punto di vista alternativo a quello della Agency Theory,
¢ la Stewardship Theory, utile per spiegare comportamenti
imprenditoriali posti in essere da attori mossi, oltre che da in-
teressi di natura egoistica, anche da un atteggiamento altruisti-
co e cooperativo, favorevole al bene dell’organizzazione e degli
altri attori in gioco. Tale prospettiva teorica ¢ stata assunta a
riferimento - esclusivo o a confronto con la sua antagonista, la
agency theory - in 12 articoli.

Tabella 9. — Referenze per Stewardship Theory

Due studiosi, anch’essi di matrice economica, utilizzano la
Teoria dei giochi per esaminare le conseguenze e gli esiti del-
le decisioni nei processi di successione alla leadership dell’'im-
presa.
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Tabella 10. — Referenze per Teoria dei giochi

Laltra prospettiva teorica dominante negli studi di strategia
aziendale, la Resource Based View, ¢ stata assunta in quattro
degli articoli analizzati per studiare 'interazione tra risorse spe-
cifiche della famiglia e risorse specifiche dell'impresa.

Tabella 11. — Referenze per Teoria dei giochi

Altrettanto variegato il panorama di teorie adottate dagli stu-
diosi la cui prospettiva disciplinare ¢ la psicologia o la fa-
mily therapy; i framework riscontrati sono la Social Psycho-
logy, la Organization theory, la Conservation of Resources
theory, la conflict theory, la Socioemotional Wealth Theory.

Tabella 12. — Referenze per Social Psychology
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Tabella 13. — Referenze

per Organization Theory

Tabella 14. —Referenze per Conservation of resources Theory

Tabella 15. —Referenze per Conflict Theory

Tabella 16. —Referenze per Socioemotional Wealth Theory
Gli studiosi di matrice sociologica hanno adottato la System
Theory, la social learning paradigme, la cognitive-behavior
theory, la boundary theory, la identity theory, la Socioemo-
tional selectiv

ity theory

Tabella 16. —Referenze per System Theory

Tabella 17. —Referenze per Tabella Social Learning Paradigm
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Tabella 18. —Referenze per Tabella Cognitive-Behavior Theory

Tabella 19. —Referenze per Tabella Boundary Theory

Tabella 20. —Referenze per Tabella Identity Theory

Tabella 20. —Referenze per Tabella Socioemotional selectivity theory

Gli studiosi interessati alla soluzione del conflitto hanno mu-
tuato dalle discipline giuridiche le teorie della mediazione

Tabella 21. —Referenze per Tabella Mediazione
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Distribuzione temporale

Anno Numero articoli Anno Numero articoli
1971 1 2004 9
1975 1 2005 13
1988 1 2006 7
1989 1 2007 5
1990 1 2008 5
1991 2 2009 3
1994 3 2010 3
1996 2 2011 2
1997 4 2012 5
1998 3 2013 13
1999 3 2014 11
2000 3 2015 8
2001 3 2016 3
2002 4 2017 2
2003 4

Tabella 22. -Distribuzione temporale degli articoli

la distribuzione temporale degli articoli rappresentata nella ta-
bella 22 sopra riportata, evidenzia che, malgrado il confitto sia
stato considerato da sempre, sia dagli autori di matrice accade-
mica sia da quelli di matrice professionale, un tema pervasivo
nel contesto delle aziende familiari, il numero di articoli acca-
demici aventi ad oggetto sia nell’'insieme piuttosto contenuto.

Si evidenzia tuttavia un interesse crescente nel tempo. Tant’e
che se nei trentadue anni intercorrenti nell'intervallo temporale
1971-2003 (32 anni), indicato nella colonna di sinistra del-
la tabella, sono stati riscontrati soltanto 32 articoli pubblicati
in riviste accademiche sul tema in questione, nei tredici anni
del successivo intervallo temporale dal 2004 al giorno d’oggi si
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contano 89 articoli, con due picchi di attenzione al tema, uno
nel triennio 2004-2006 e 'altro nel triennio 2013-2015.

In conclusione dell’analisi bibliografica svolta viene redatta la
mappa concettuale, di seguito riportata, che consente di valu-
tare 'ampia articolazione e il grado di complessita del tema in
analisi.

Mappa 2. — Mappa concettuale dell’analisi della letteratura
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& 270 PARTE: ANTECEDENTI DEL CON-
FLITTO

2.1. Introduzione

Disfunzioni e conflitti familiari sono comuni e inevitabili nelle
aziende familiari (Levinson, 1971; Poza, 2009; Ward y Aro-
noff, 1994; Grote, 2003; Hilburt-Davis and Dyer, 2003; Poza,
2009; Ward, 1987).

A cominciare con la prima rivalita tra fratelli tra Caino e Abele,
disfunzioni e conflitti sono stati presenti all’interno delle famiglie,
creando i problemi secolari di gelosia, amarezza, la mancanza di
perdono, ingiustizia percepita, e le battaglie per l'attenzione dei
genitori. 1l conflitto all'interno di una famiglia é diverso dalla
maggior parte degli altri tipi di conflitto. Le famiglie tendono ad
affrontare i loro problemi interni e a non discutere le questioni
in pubblico. I membri della famiglia sono emotivamente attac-
cati gli uni agli altri, e sono legati da relazioni a lungo termine.
I membri della famiglie imprenditoriali interagiscono l'uno con
laltro quotidianamente, piuttosto che semplicemente in vacanza e
occasioni speciali. E’ relativamente facile per altre famiglie elabo-
rare e seppellire risentimenti profondi quando i membri non sono
in contatto tra loro in maniera regolare, ma il risentimento cresce
quando i membri della famiglia si incontrano su base giornaliera
e deve lavorare insieme. I legami emotivi aumentano la profondita
del conflitto. I membri della famiglia non si aspettano di essere
maltrattato dai membri della propria famiglia, cosa che moltiplica
il dolore, la rabbia e ['amarezza. Alderson (2015)
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Il conflitto al quale si fa qui riferimento ha, per sua stessa na-
tura, carattere endogeno e nelle aziende familiari si manifesta
con maggiore evidenza quando vi ¢ un disaccordo su alcune
decisioni come la pianificazione della successione, in presenza
di differenze nella personalita dei diversi attori familiari, o al
verificarsi di differenze negli interessi di cui essi sono portatori,
nelle leggi, etc.

(Danes, Leichtentritt et al. 2000) hanno messo in evidenza I’e-
sistenza di cinque aree di conflitto nelle aziende: conflitto di
giustizia, conflitto di ruolo, conflitto lavoro-famiglia, conflitto
di identita e conflitto per la successione.

Il conflitto di giustizia si riferisce a problemi riguardanti le re-
munerazioni, le disparita di trattamentoe I'allocazione delle ri-
sorse (Bork, 1986; Kets de Vries, 1993, 1996; McClendon &
Kadis, 1991).

Il conflitto di ruolo ruota attorno al grado di confusione e diso-
rientamento tra i ruoli in cui i membri della famiglia lavorano
insieme, cosi come ai rapporti tra membri della famiglia e non
familiari. (Freudenberger, Freedheim, e Kurtz, 1989; Kets de
Vries, 1993; McClendon & Kadis, 1991; Rosenblatt, de Mik,
Anderson, e Johnson, 1985; Wicker e Burley, 1991).

Il conflitto lavoro-famiglia riguarda questioni che si manifesta-
no nell'intersezione tra la famiglia e 'impresa.

Il conflitto di identita coinvolge la necessita dei membri della
famiglia di differenziare se stessi dalle aspettative della famiglia
e di agire come persone autonome; si manifesta attraverso i
conflitti di genere, le rivalita tra fratelli, le relazioni padre/figlio
(Bork, 1986; Dyer, 1986; Freudenberger et al., 1989; Kaye,
1991; Rosenblatt et al., 1985; Ward, 1987).
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Il conflitto di successione ¢ legato principalmente al trasferi-
mento della proprieta (Dyer, 1986; Rosenblatt & Albert, 1990;
Tagiuri & Davis, 1982; Ward, 1987; Wortman, 1994).

Le potenziali conseguenze catastrofiche associate al conflitto
lo rendono un tema meritevole di particolare attenzione, nel
contesto delle aziende familiari, in considerazione del fatto che
la sovrapposizione fra i due sistemi — famiglia e impresa — puo
accrescerne la frequenza e I'intensitd, minando sia la qualita ed
efficacia dei processi decisionali nell'impresa, sia la qualita delle
relazioni familiari.

Come per ogni manifestazione con potenziali conseguenze
negative, una diagnosi corretta che consenta I'identificazione
della natura o/e la causa del fenomeno risulta indispensabile
per formulare la prognosi, ovvero un giudizio di previsione su
quello che sara il probabile esito del fenomeno in osservazione
e quindi — ove ci si trovi in presenza di una patologia - prescri-
vere una adeguata terapia.

A sua volta indispensabile per lo svolgimento di tale processo ¢
la conoscenza degli antecedenti, ovvero delle cause, delle fonti
e dei fattori di stress, cosi come delle variabili personali che
influenzano l'insorgere e 'evolversi della patologia.

2.1. Gli antecedenti del conflitto nelle aziende familiari

Sebbene il tema degli antecedenti del conflitto nelle aziende
familiari sia stato affrontato da vari autori, in assenza di una
ricognizione sistematica le analisi si presentano piuttosto fram-
mentate e manca una visione d’insieme che dia carattere di si-
stematicita alla loro classificazione.
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Nel presente capitolo, a partire da quanto riscontrato nella let-
terature esaminata, compiremo un tentativo di raccogliere le
determinanti indicate dai diversi autori all'interno di categorie
e sottocategorie, aiutandoci, nello svolgimento di tale compito,
con lo sviluppo di mappe mentali, con l'intento di offrire un
quadro d’insieme che offra una opportuna sistematicita.

La presenza di conflitti di tipo principal-agent ¢ rilevata da nu-
merosi studiosi con riguardo al rapporto tra soci familiari non
coinvolti nella gestione dell'impresa e quelli che la gestiscono.
Young et al. (2008) mettono in evidenza che la concentrazio-
ne del capitale nella mani di alcuni membri della famiglia, e
la presenza di strutture aziendali di gruppo possono favorire,
specialmente in presenza di sistemi di difesa delle minoranze,
I'insorgere anche di conflitti di tipo principal-principal tra azio-
nisti di maggioranza e azionisti di minoranza.

Kellermanns e Eddleston (2004) mettono in risalto tra le occa-
sioni di conflitto in un’azienda familiare le rivalita tra fratelli, i
problemi coniugali, la dispersione della proprieta, il coinvolgi-
mento transgenerazionale, le inclinazioni altruistiche, e proble-
mi di successione.

Altri antecedenti del conflitto sono stati identificati da Alder-
son (2015) nell’etd dell'impresa, nel suo stadio generazionale,
nei rapporti tra i membri della famiglia che lavorano nell’'im-
presa e quelli che non vi lavorano, nel numero dei proprietari
tra i quali ¢ frazionato il capitale sociale, nelle dimensioni del
patrimonio, nella presenza di squilibri dimensionali fra I'azien-
da e la famiglia proprietaria, in conflittualita interpersonali tra
membri della famiglia, nella presenza di familiari incompetenti
allo svolgimento del loro ruolo in azienda, nella diversita di
traguardi e obiettivi tra i membri della famiglia, nella presenza
di familiari con problemi di abuso di droga o alchool, o nella
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presenza di familiari con tratti del carattere, della personalita o
del temperamento problematici.

Benavides-Vensaco et. Al. (2013), collegano il tema del conflit-
to con la successione (conflitto intergenerazionale), con possibili
divergenze tra manager familiari e non-familiari, con le intera-
zioni tra fattori del sistema familiare (come ad esempio la con-
divisione del potere, I'affetto, e il conflitto) e il sistema aziendale
(ad esempio, la leadership, il commitment organizzativo).

Antecedenti del conflitto possono essere riscontrati anche nella
presenza di risentimenti profondi tramandati da una genera-
zione all’altra, e da gelosia, amarezza, mancanza di perdono,
ingiustizia percepita e battaglie per 'attenzione dei genitori.

A questo proposito, Avloniti, latridou, Kaloupsis, Vozikis
(2014) individuano antecedenti della conflittualita tra fratelli,
oltre che nelle loro caratteristiche personali, nel comportamen-
to dei genitori e nel loro atteggiamento durante l'infanzia, e
nella percezione di equita dei genitori da parte dei successori.

Divergenze di vedute in materia di denaro, ruoli, visione o pro-
prieta sono alla base di conflitti di tipo principal-agent tra i
soci tra soci familiari non coinvolti nella gestione dell'impresa
e quelli che la gestiscono, mentre Young et al. (2008) mettono
in evidenza che la concentrazione del capitale nella mani di al-
cuni membri della famiglia, e la presenza di strutture aziendali
di gruppo possono favorire, specialmente in presenza di sistemi
di difesa delle minoranze, I'insorgere anche di conflitti di tipo
principal-principal tra azionisti di maggioranza e azionisti di
minoranza.

Inoltre, i membri della famiglia possono avvertire un senso di
costrizione alla loro relazione con I'impresa in conseguenza
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dell'incapacita di vendere le loro azioni o del desiderio di man-
tenere prerogative associate con I'impresa (Gersick et al., 1997;
Schulze et al., 2003a, 2003b), che possono ulteriormente con-
tribuire alla generazione di conflitti nelle aziende familiari.

Harvey, et al., (1998) hanno identificato sette classi di antece-
denti del conflitto, che sintetizziamo nella tabella 23 di seguito
riportata.

Come gia anticipato, dopo aver effettuato la ricognizione degli
antecedenti richiamati dai principali studiosi che hanno affron-
tato il tema, abbiamo proceduto a classificarli all'interno di ca-
tegorie e sottocategorie, cosi da provare a darne una possibilita
di lettura e interpretazione sistematica.

Lesame delle variabili riscontrate ha indotto nella considera-
zione che parte di tali variabili costituisce, come facilmente in-
tuibile, anche antecedente del grado di unita. Abbiamo pertan-
to ritenuto opportuno introdurre nel nostro studio un’analisi
delle determinanti della coesione e del commitment.

Cause Attributi

Personalita, valori, obiettivi, commitment verso

Caratteristiche individuali , L. s 1 .
l'organizzazione, abilita di gestire lo stress

. . Sovrapposizione fra lavoro e vita familiar, differenze
Modelli comportamentali . L . .
intergenerazionali, processi di successione

Fattori interpersonali Percezioni dei membri della famiglia, norme,
livello di trust, comprensione della situazione/altri

Livello di distorsione della, comprensione e chiarezza

Comunicazione L

della comunicazione

equilibri di potere, differenziali di status, livelli di
Strutture relazionali autonomia e trattamenti preferenziali dei membri

della famiglia

Tentativi di collaborazione falliti nel passato,

Modelli di interazione g 1. L .
comportamenti di chiusura, rancori, ipotesi

storicamente adottati

contrastanti
Problematiche specifiche Familiari coinvolti vs familiari non coinvolti
delle aziende familiari nell'impresa, differenze di stile di vita tra i familiari

Tabella 23: Cause del conflitto nelle aziende familiari Harvey et al. (1998)
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2.2. Le determinanti dell’unita’ e del commitment nelle
aziende familiari

Un contributo a questo riguardo pud essere fornito dagli studi
sviluppati da Gallo (1997) e successivamente rafforzati dal la-

voro svolto da Gallo, Corbetta, Montemerlo, Kappunys e To-
maselli (2000).

Gli autori in parola hanno condotto uno studio su un campio-
ne di 16 aziende familiari Italiane (8), Spagnole (6), e degli Sta-
ti Uniti d’America (2), di dimensione medio-grande, almeno
in seconda generazione, con piu di dieci membri della famiglia
coinvolti nella gestione e/o nella proprieta ed hanno identifi-
cato le loro determinanti in un insieme di inzangibles costituiti
dalla Fiducia reciproca, dall’ Amore verso 'Impresa di Famiglia,
dalla Conoscenza e dalla Volonta, e nell'interazione fra questi
quattro elementi sviluppando il modello concettuale riportato
schematicamente di seguito, alla Figura 1.

Figura 1 — Le determinanti dell’unita e della dedizione
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Il modello si fonda sulle seguenti considerazioni: qualunque
organizzazione necessita per la propria esistenza di un certo
grado di unita, che nel caso di un’azienda familiare, ¢ costituita
dalla coesione tra i membri della famiglia come persone legate,
oltre che vincoli di sangue o di prossimita geografica, da vincoli
morali e dalla loro adesione ad un progetto imprenditoriale che
¢ comune, benché non tutti partecipino nella stessa “misura” o
con il medesimo ruolo.

Allo stesso tempo, 'organizzazione, per poter perseguire le pro-
prie finalitd ha necessita di un certo grado di commitment da
parte dei suoi membri: il commitment personale di ogni singolo
partecipante, che concretizzera nelle sue decisioni e nei suoi
effettivi comportamenti e il commitment collettivo dell’insie-
me dei partecipanti, che si contretizzera nella progettazione ed
applicazione delle regole che dovranno presiedere alla decisioni

del gruppo.

Sharma e Irving (2005) hanno individuato quattro diverse sfu-
mature di commitment:

* il commitment affettivo, che si basa su una forte condi-
visione e accettazione degli obiettivi dell’organizzazione,
in combinazione con il desiderio di contribuire a questi
obiettivi, e la fiducia nella propria capacita di farlo;

* il commitment normativo, che si basa su sentimenti di co-
strizione alla relazione con 'azienda di famiglia;

* il commitment calcolatore, che si basa sulla percezione di
sostanziali vantaggi derivanti dalla relazione con I'impresa
e di elevati costi derivanti dalla rinuncia a tale relazione;

* il commitment imperativo, che si basa su un sentimento di
insicurezza e di incertezza sulle proprie capacita di perse-
guire con successo una carriera al di fuori dell’azienda di
famiglia.
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DISCORSO DI INGRESSO

Un esame delle forme di commitment appena richiamate pone
in evidenza che mentre il commitment affettivo rafforza I'unita
e ha, comprensibilmente, influenza positiva sul conflitto, la
presenza di una delle altre forme o di combinazioni di esse ¢
una determinante di conflittualita che tende ad erodere I'u-
nita.

La tesi qui esposta sembra trovare supporto in Memili, Zellwe-
ger, Fang (2013) i quali indicano nel commitment affettivo un
importante predittore della volonta di contribuire agli obiettivi
dell’organizzazione ed ¢ di particolare rilevanza per le aziende
familiari.

Per conseguire 'unita e il commitment & necessario 'apporto di
una certa quantita di energia da parte dei membri dell’organiz-
zazione.

Questa energia consiste nella realizzazione di atti di liberta —
che saranno personali, in alcune occasioni, e “di gruppo” in al-
tre - che rafforzano la capacita dell’organizzazione di perseguire
i suoi fini. Nel modello tali atti vengono denominati “buoni
acti di libertd”. Tali atti, per essere buoni e liberi, richiedono il
libero esercizio di una volonta orientata verso il bene dell’or-
ganizzazione e il perseguimento dei suoi fini, guidata da una
conoscenza sufficiente e realisticamente fondata dell’organizza-
zione — nel suo insieme e nelle sue singole componenti e attori
- e delle conseguenze delle proprie decisioni ed azioni.

Il “volere” ¢ un atto della volonta la persona, ed attraverso que-
sta anche del gruppo. Fondamentale nell’atto di volere ¢ essere
disposto ad accettare le conseguenze prevedibili, e perfino non
prevedibili, dello stesso. Nel caso di un’azienda familiare que-
sto “volere” si orienta a sua volta verso tre dimensioni fra loro
pienamente interconnesse:
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SALVATORE TOMASELLI

* il progetto di impresa che la famiglia intende realizzare,
costituito da una determinata missione fondata su con-
vinzioni e valori, da una strategia che ¢ manifestazione
concreta di detta missione nell’orizzonte temporale reali-
sticamente e ragionevolmente prevedibile, ed un’organiz-
zazione - insieme di persone, strumenti, meccanismi di
coordinamento e sistemi di direzione - che sono il veicolo
attraverso cui porre in essere la strategia;

* il sistema dei vincoli tra i membri della famiglia, che ¢ ne-
cessario sia coerente col progetto di impresa.

* le relazioni concrete, tanto con 'impresa come con gli altri
membri della famiglia, attraverso cui detti vincoli si ren-
dono operativi.

La conoscenza e la volonta, a loro volta, sono guidate dall’amo-
re per le persone che formano l'organizzazione nel suo com-
plesso, e per le relazioni che si instaurano tra tutte. Questo
“amore” ¢ il fondamento affettivo del “volere” prima citato.

Tutte le variabili sopra indicate interagiscono sia tra loro, sia
con la quarta variabile costituita dalla fiducia nelle conoscen-
ze, nella competenza e nelle