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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις παίζουν πρωταγωνιστικό ρόλο τόσο στην οικονοµία της 

χώρας µας, όσο και σε παγκόσµιο επίπεδο. Η έρευνα ωστόσο των οικογενειακών 

επιχειρήσεων δεν συµβάδιζε µε την ανάπτυξη των τελευταίων. Αρχικά, και συγκεκριµένα 

στο 1ο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας, εξετάζεται η προσωπική συµβολή των 

συγγραφέων αλλά και των πανεπιστηµιακών ιδρυµάτων που επενδύουν πάνω στην εν 

λόγω έρευνα και καταδεικνύονται οι λόγοι για τους οποίους πρέπει να συνεχιστεί, να 

επεκταθεί το ενδιαφέρον της ακαδηµαϊκής κοινότητας και να καλυφθούν τα ερευνητικά 

κενά. Τούτο έχει ιδιαίτερη σηµασία για την ανάπτυξη ενός ανεξάρτητου τοµέα για την 

οικογενειακή επιχείρηση, τόσο σε ακαδηµαϊκό επίπεδο όσο και σε επαγγελµατικό κλάδο. 

Στη συνέχεια προσφέρεται ένα είδος σκέψης για τη σύνδεση και τη συσχέτιση των τοµέων 

της οικογένειας, της οικογενειακής επιχείρησης και της επιχειρηµατικότητας. Η έννοια της 

familiness είναι µια από τις πιο κεντρικές έννοιες της έρευνας της οικογενειακής 

επιχείρησης που όµως δεν έχει ερευνηθεί αρκετά. Προσπαθούµε να την αναλύσουµε, 

µέσα από την πληθώρα προσεγγίσεων, ως ένα σύστηµα κανόνων, το οποίο 

επικεντρώνεται στην ποιότητα της διαρθρωτικής σύζευξης της οικογένειας και της 

επιχείρησης.   

Στο 2ο κεφάλαιο υπογραµµίζουµε τη σηµασία της δηµιουργίας ενός αποτελεσµατικού 

συστήµατος οικογενειακής διακυβέρνησης και των µηχανισµών αυτής (FGM). Η 

αναδυόµενη βιβλιογραφία βέλτιστων πρακτικών για τις οικογενειακές επιχειρήσεις, 

αναγνωρίζει την ανάγκη προσδιορισµού των διδαγµάτων για την αποτελεσµατική 

διακυβέρνηση και διαχείριση της οικογενειακής επιχείρησης που µπορούν να αντληθούν 

από επιτυχείς, µακροχρόνιες επιχειρήσεις, είτε είναι οικογενειακές είτε όχι. Εξετάζουµε 

επίσης τις συγκεκριµένες προκλήσεις που αντιµετωπίζει η ιδέα της βέλτιστης πρακτικής 

των οικογενειακών επιχειρήσεων Επιπλέον, επειδή οι οικογενειακές επιχειρήσεις είναι 

εξίσου µοναδικές και ιδιοσυγκρασιακές µε τις οικογένειες που τις επηρεάζουν ρωτάµε 

επίσης αν ο χαρακτηρισµός των διδαγµάτων που αποκτήθηκαν ως βέλτιστες πρακτικές 

είναι είτε κατάλληλος είτε αναγκαίος.  

Στο 3ο κεφάλαιο αναλύουµε το γιατί οι ερευνητές επιλέγουν ποιοτικές µεθόδους και τα είδη 

θεµελιωδών θεµάτων για τις οικογενειακές επιχειρήσεις που αναδύονται στο πλαίσιο της 

ποιοτικής έρευνας. Επιπλέον, εντοπίζουµε τα ισχυρά και αδύνατα σηµεία των 

υπαρχουσών ποιοτικών µελετών στην οικογενειακή επιχειρηµατική έρευνα. Στην παρούσα 

µελέτη χρησιµοποιήσαµε επίσης τη µέθοδο της ποιοτικής έρευνας, έχοντας σαν στόχο να 

θίξουµε τα κυριότερα θέµατα της διοίκησης µιας οικογενειακής επιχείρησης, το κατά πόσο 

γνωρίζουν για αυτά τα οικογενειακά µέλη µιας µικροµεσαίας επιχείρησης που εδρεύει στο 
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νησί της Χίου και που βρίσκεται στο στάδιο της διαδοχής, τον τρόπο που χρησιµοποιούν 

τους µηχανισµούς της οικογενειακής διακυβέρνησης, τα εργαλεία χάραξης στρατηγικής και 

τις πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού. 

Στο 4ο κεφάλαιο παραθέτουµε τις αποµαγνητοφωνήσεις των συνεντεύξεων που 

παραχωρήθηκαν στα πλαίσια της έρευνάς µας, χωρισµένες σε θεµατικές ενότητες και στη 

συνέχεια παρατίθενται τα συµπεράσµατα αφενός µεν σχετικά µε την επιλογή, την 

προετοιµασία και την ένταξη του διαδόχου, αφετέρου δε τη διάθεση του απερχόµενου 

ιδρυτή της επιχείρησης να αφήσει το τιµόνι στα χέρια του γιου του. Τέλος, προσπαθούµε 

να αντιληφθούµε τη δέσµευση του διαδόχου στο όραµα και τις αξίες της επιχείρησης, 

όπως και τις προθέσεις του απέναντι στα οικογενειακά µέλη που συµµετέχουν στη 

διοίκηση της επιχείρησης, χαράσσοντας (;) νέα στρατηγική.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις, στο πλαίσιο της ελληνικής οικονοµίας, κατέχουν περίοπτη 

θέση και αποτελούν φυτώρια για την ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας και της ιδιωτικής 

πρωτοβουλίας. Η ευελιξία και οι στενοί προσωπικοί δεσµοί που γεννιούνται στο πλαίσιο 

µιας παραδοσιακής συνέχειας έχουν αναδείξει την οικογενειακή επιχείρηση σε βασικό 

κύτταρο της ελληνικής επιχειρηµατικότητας. Είναι οι προποµποί ανάπτυξης τεχνολογίας 

και καινοτοµίας και η απαρχή δηµιουργίας των µελλοντικών µεγάλων επιχειρήσεων.  

Βάσει µελετών πάνω από το 50% των επιχειρήσεων στην Ελλάδα είναι οικογενειακές. 

Εποµένως, οι οικογενειακές επιχειρήσεις αποτελούν τη ραχοκοκαλιά και της τοπικής 

οικονοµίας, ενώ συγχρόνως επηρεάζονται από την οικονοµική ύφεση και αβεβαιότητα. 

Επιπροσθέτως, οι οικογενειακές επιχειρήσεις, λόγω της ιδιαίτερης φυσιογνωµίας τους, 

αντιµετωπίζουν επιπλέον προβλήµατα ως άµεσο αποτέλεσµα της συµµετοχής των µελών 

της οικογένειας στην ιδιοκτησία και διοίκηση της επιχείρησης. Κι αυτό διότι οι στόχοι της 

επιχείρησης για ανάπτυξη και ευηµερία πρέπει να εξισορροπούνται µε τις ανάγκες και τις 

προσδοκίες των µελών της οικογένειας.  

Η σηµερινή κατάσταση της παγκόσµιας οικονοµίας επιβάλλει στις σύγχρονες 

οικογενειακές επιχειρήσεις προσεκτικούς χειρισµούς, προκειµένου να µετατρέψουν τα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους σε ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα και τις προκλήσεις που 

αντιµετωπίζουν σε επιχειρηµατικές ευκαιρίες. 

Σκοπός της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι να αναδειχθούν οι σηµαντικότερες 

πτυχές της οικογενειακής διακυβέρνησης, καθώς όπως και η εταιρική διακυβέρνηση 

συµβάλλει στην αποτελεσµατική διοίκηση µιας επιχείρησης, έτσι και η οικογενειακή 

διακυβέρνηση εξασφαλίζει την αρµονική «λειτουργία» της οικογένειας, ενισχύει τη συνοχή 

της και κατά συνέπεια διευκολύνει τη διαδικασία λήψης ορθολογικών αποφάσεων σχετικά 

µε την επιχείρηση.   

Ένα από τα σοβαρότερα θέµατα το οποίο απασχολεί κάθε οικογενειακή επιχείρηση είναι 

το ζήτηµα της διαδοχής: το καίριο σηµείο στον κύκλο ζωής της οικογενειακής επιχείρησης, 

που ο ιδρυτής πρέπει να αποσυρθεί και να µεταβιβάσει την ηγεσία στην επόµενη γενιά. Η 

εύρεση του κατάλληλου διαδόχου αποτελεί συχνά δύσκολη υπόθεση. Η επιλογή ανάµεσα 

σε ένα µέλος της οικογένειας και ένα ανώτατο στέλεχος ως καταλληλότερου διαδόχου για 

την επιχείρηση δηµιουργεί εκτενείς συζητήσεις και διαφωνίες για θέµατα αρµοδιότητας, 

στις οποίες εµπλέκονται οι οικογένειες, οι εταιρείες και οι ιδιοκτήτες. 

 Η οµαλή λειτουργία και συνέχιση µιας οικογενειακής επιχείρησης, καθώς και η 

εξασφάλιση της βιώσιµης ανάπτυξής της απασχολούν τη διοίκηση. Η χάραξη µιας 



9 

 

µακροπρόθεσµης στρατηγικής, η καινοτοµία, η δηµιουργικότητα, οι νέες ιδέες και, κυρίως, 

η εξωστρέφεια των οικογενειακών επιχειρήσεων αποτελούν στοιχεία που µπορούν να την 

εξασφαλίσουν. 

Η ποιοτική έρευνα ήταν αυτή που κρίθηκε ως κατάλληλη για την ανάδειξη όλων των 

ανωτέρω θεµάτων. Αυτού του είδους η έρευνα παρέχει το συγκριτικό πλεονέκτηµα ότι 

διερευνά την εµπειρία και τη συµπεριφορά. Στόχος της µελέτης είναι η ανάλυση 

περίπτωσης µίας οικογενειακής επιχείρησης που η ηγεσία έχει περάσει πλέον στη 

δεύτερη γενιά. Η συνέντευξη πρόσωπο µε πρόσωπο αποτελεί κλασσική µέθοδο συλλογής 

πληροφοριών. Μέσα από τις συνεντεύξεις επιδιώκουµε να αναλύσουµε κι να 

κατανοήσουµε συµπεριφορές, αντιλήψεις και κίνητρα των οικογενειακών µελών µιας 

επιχείρησης που περνά στα χέρια του διαδόχου, αντιµετωπίζει τις προκλήσεις του σήµερα 

και ψάχνει τα συστατικά της επιτυχίας ώστε να ενισχύσει την ανταγωνιστικότητά της.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 Οικογενειακές Επιχειρήσεις 

1.1 Η εξέλιξη του γνωστικού αντικειµένου 

Για πολλά χρόνια, δικηγόροι, λογιστές, οικονοµικοί σχεδιαστές, ασφαλιστικοί πράκτορες, 

σύµβουλοι διαχείρισης, και θεραπευτές έχουν ασκήσει το εµπόριο τους στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις µε σηµαντική επιτυχία. Οι ακαδηµαϊκοί έχουν µελετήσει τις οικογενειακές 

επιχειρήσεις για δεκαετίες, συχνά παίρνοντας συνεντεύξεις από τους ιδρυτές και τους 

διαδόχους τους και καταγράφοντας τις απαντήσεις τους. Αυτές οι µελέτες περίπτωσης 

συχνά αρχειοθετούνται στα αρχεία των καθηγητών ή των µεταπτυχιακών φοιτητών και όχι 

από κοινού µε το ευρύ κοινό. Μόνο τον τελευταίο καιρό έχουν ξεκινήσει οι µελετητές-

επαγγελµατίες να ασχολούνται µε τη συσσώρευση και την γενίκευση αυτών των 

πληροφοριών µέσω ερευνών και πιο εξελιγµένες στατιστικές αναλύσεις. Καθώς η 

ακαδηµαϊκή και επαγγελµατική κοινότητα άρχισαν να αντιλαµβάνονται την οικογενειακή 

επιχείρηση ως ξεχωριστό και διακριτό κλάδο, άρχισαν να ασχολούνται µε την κατασκευή 

της υποδοµής του νέου ακαδηµαϊκού τοµέα. 

Αν και ο κλάδος της οικογενειακής επιχείρησης έχει ενδιαφέρον για τους ερευνητές του 

management  και τους συγγραφείς ως θέµα της επιστηµονικής έρευνας από το 1980, οι 

Neubauer και Lank (1998) συµφωνούν ότι η έρευνα έχει «αγνοηθεί σε µεγάλο βαθµό 

µέχρι την τελευταία δεκαετία". Ως αποτέλεσµα, η βιβλιογραφία για τις οικογενειακές 

επιχειρήσεις δεν είναι τόσο ογκώδης όπως σε άλλες περιοχές του management, και 

«υπάρχουν σηµαντικά κενά σηµεία (λευκές κηλίδες) στο χάρτη της ανακάλυψης». 

1.1.1 Η ιστορία του κλάδου 

Οι οικογενειακές επιχειρήσεις για καιρό υπηρέτησαν ως η ραχοκοκαλιά των αρχαίων 

οικονοµιών και πολιτισµών, καθώς έπαιξαν σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη του δυτικού 

πολιτισµού. Οι οικονοµικές δραστηριότητες του ελληνικού πολιτισµού ελέγχονταν σε 

µεγάλο βαθµό από την οικογένεια και βασίζονταν στο νοικοκυριό. Αυτές οι συνθήκες δεν 

άλλαξαν σηµαντικά κατά την εποχή της Ρωµαϊκής Αυτοκρατορίας και τον Μεσαίωνα που 

ακολούθησε ούτε και την περίοδο ανακάλυψης των Νέων Χωρών. 

Οι επιχειρήσεις που ελέγχονται από την οικογένεια οδήγησαν τη διαδικασία της 

οικονοµικής ανάπτυξης στις πρώτες φάσεις της εποχής της εκβιοµηχάνισης (Hall, 1988), 

όπως αποδεικνύεται από την επιτυχία των πρωτοποριακών οικονοµικών δραστηριοτήτων 

των Vanderbilts, Ροκφέλερ, Astors, Carnegies, και Fords στις Ηνωµένες Πολιτείες, οι 

Rothchilds, Zegnas και Heinekens στην Ευρώπη και οι Li Ka-Shing, και οµάδες Formosa 
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στην Ασία. Μεµονωµένες πρωτοβουλίες υποκινήθηκαν από ευκαιρίες που οι οικογένειες 

είχαν τις ρίζες τους στις αντίστοιχες φυλές τους. 

Η ιδιοκτησία της οικογένειας συνέχισε να ασκεί επιρροή, όταν ήρθαν στο προσκήνιο οι 

µεγάλες επιχειρήσεις, οι οποίες είχαν σε µεγάλο βαθµό διαχωρίσει την ιδιοκτησία και τη 

διοίκηση. Ακόµη και σήµερα τα µέλη της οικογένειας εξακολουθούν να ελέγχουν σε 

µεγάλο βαθµό πολλές µεγάλες σύγχρονες επιχειρήσεις µε πολλούς ανώνυµους µετόχους, 

για παράδειγµα, η Ford, η Hewlett-Packard, και η Wal-Mart. Στην πραγµατικότητα, όπως 

οι Neubauer και Lank (1998) σηµειώνουν: Οι οικογενειακές επιχειρήσεις ήταν µεταξύ των 

πλέον αποτελεσµατικών µηχανών των οικονοµιών στις οποίες βρίσκονται: ∆ηµιούργησαν 

θέσεις εργασίας, ήταν µεταξύ των λίγων επιχειρήσεων που ήταν αρκετά επιτυχείς για να 

πληρώσουν τους φόρους και εµφάνισαν την ευκινησία και την απαραίτητη ευελιξία για να 

ελιχθούν µε επιτυχία στα ταραγµένα οικονοµικά νερά των εθνικών τους οικονοµιών. 

Παρόλο που οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν υπάρξει και λειτουργούν εδώ και χιλιάδες 

χρόνια, δεν ήταν παρά µόλις τη δεκαετία του 1990 που ο κλάδος θεωρήθηκε ως ένας 

ξεχωριστός ακαδηµαϊκός τοµέας. Για µια αρένα της έρευνας και της πρακτικής, για να 

αναγνωρισθεί ως πεδίο των κοινωνικών επιστηµών, γενικά πρέπει να πληροί ορισµένες 

προδιαγραφές και κριτήρια. Πολλές από αυτές τις διαστάσεις αφορούν τη διαδικασία της 

έρευνας. Η έρευνα κινεί το πεδίο προς τα εµπρός, ωθεί προς τα πίσω την άγνοια και τα 

µυστήρια που εξακολουθούν να µαστίζουν τους ανθρώπους, αυξάνει τη νοµιµότητα, και 

κερδίζει αναγνώριση και ευνοϊκή προσοχή που προκύπτει από την προσεκτική και 

επιµελή αναζήτηση. Η έρευνα θεωρείται ως φιλοµαθής και η κριτική έρευνα και εξέταση 

έχει στόχο την ανακάλυψη και την ερµηνεία της νέας γνώσης. Πολλοί βλέπουν το 

αποτέλεσµα της έρευνας ως βάση για την προέλευση ενός νέου ακαδηµαϊκού τοµέα. 

Ωστόσο, στο τέλος του 20ου αιώνα, ο Wortman (1994) επεσήµανε ότι η οικογενειακή 

επιχείρηση ως τοµέας ήταν 30 ετών. Ο Handler (1989) σηµειώνει ότι πριν από το 1975, η 

έρευνα στον τοµέα της οικογενειακής επιχείρησης ήταν σχετικά περιορισµένη. Τόσο 

Handler όσο και ο Wortman αξιολογούν την έρευνα της οικογενειακής επιχείρησης από 

µεθοδολογική άποψη. Ο Handler βλέπει µια κατάχρηση των περιπτωσιολογικών µελετών, 

µε πάρα πολλή έρευνα που βασίζεται σε έρευνες και σε εις βάθος συνεντεύξεις, και 

απευθύνει έκκληση για διεύρυνση του φάσµατος των ερευνητικών µεθόδων. Ο Wortman 

προχωράει παρακάτω για να προσθέσει ότι οι πτυχές της επιστηµονικής µέτρησης της 

έρευνας για την οικογενειακή επιχείρηση χρειάζονται βελτίωση. Ο ίδιος επισηµαίνει ότι το 

µέγεθος του δείγµατος έχει την τάση να είναι µικρό, αλλά, ακόµη και χωρίς αυτό το 

εµπόδιο, υπάρχουν ευκαιρίες για απλές στατιστικές καθώς και για πιο εµπεριστατωµένη 

στατιστική ανάλυση. Με την ίδια λογική, οι Dyer και Sanchez (1998) προτείνουν την 
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ανάγκη για περισσότερη συνεργασία µεταξύ των ακαδηµαϊκών και των επαγγελµατιών, µε 

µια έκκληση για περισσότερες µελέτες περιπτώσεων και διαπολιτισµική εργασία. 

1.2 Ιδρύοντας έναν κλάδο 

Η οικογενειακή επιχείρηση έχει αγωνιστεί για µια ταυτότητα, σε µια προσπάθεια να 

αναγνωριστεί και να γίνει δεκτή ως ένας διανοητικά-πνευµατικά αυστηρός, ανεξάρτητος 

τοµέας (Lansberg, Perrow, & Rogolsky, 1988; Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2001). Στα 

πρώτα χρόνια του αγώνα, η οικογενειακή επιχείρηση έπρεπε να ασχοληθεί µε διάφορα 

προβλήµατα. Πρώτον, έπρεπε να ξεπεράσει τους αρνητικούς συνειρµούς-υπαινιγµούς 

που κουβαλούσε όπως η ετικέτα «µικρή επιχείρηση», µε έλλειψη ανάπτυξης και 

καινοτοµίας. ∆εύτερον, έπρεπε να δηµιουργήσει µια πνευµατική αυστηρότητα πέρα από 

τις πρακτικές της µεταβίβασης περιουσιακών στοιχείων µεταξύ των γενεών και µεταξύ των 

αδελφών. Τρίτον, έπρεπε να καθιερωθεί η ίδια ως ξεχωριστός κλάδος, χωρίς να είναι 

κάτω από το µανδύα της µικρής επιχείρησης ή της επιχειρηµατικότητας. Αυτό 

συνεπαγόταν την επίτευξη της αναγνώρισης για τον τοµέα ως ανεξάρτητος κλάδος, ακόµη 

και αν υπήρχαν µερικά διαφορετικά κριτήρια που τον έκαναν µοναδικό. 

Σε αυτά τα πρώτα χρόνια (πριν το 1980), η οικογενειακή επιχείρηση ανήκε στην κατηγορία 

της κοινωνιολογίας και αργότερα σε µια µικρή κατηγορία της διοίκησης των επιχειρήσεων, 

καµία όµως από τις οποίες δεν επέτρεψε στον κλάδο να αποκτήσει ξεχωριστό χαρακτήρα. 

∆ηλαδή, η έρευνα για την οικογενειακή επιχείρηση χρησιµοποιήθηκε µε "δανεισµένες" ή 

"κλεµµένες" αρχές που δεν ήταν δικές της. Η διαδικασία δανεισµού είναι παρόµοια µε την 

ανάδειξη της επιχειρηµατικότητας ως κλάδο των επιχειρήσεων και της διοίκησης. Στην 

πραγµατικότητα, οι ίδιες παρατηρήσεις που θα µπορούσαν να γίνουν για την οικογενειακή 

επιχείρηση, όπως έγιναν σχετικά µε την επιχειρηµατικότητα στα πρώτα της στάδια, 

δηλαδή, ότι ήταν µια «άσχετη –που ξεφεύγει του θέµατος- δραστηριότητα, ακαδηµαϊκά 

αλλοπρόσαλλη-εκκεντρική και ανεπαρκής σε ένα επιστηµονικό σώµα της γνώσης» 

(Vesper, 1985, σ. 64) και ότι «λίγη έρευνα συνεχίζεται και, κατά συνέπεια, η βιβλιογραφία 

σχετικά µε αυτό παραµένει αδύναµη." 

Για να απαντηθεί το ερώτηµα του πότε ένα πεδίο αναγνωρίζεται ως ένας καθιερωµένος 

κλάδος, είναι απαραίτητο να εξεταστούν τα στοιχεία µε τα οποία κρίνεται το πεδίο. 

Σύµφωνα µε τους Greenwood (1957), Hall (1968), και Wilensky (1964), είναι δυνατό να 

εντοπίσουµε αρκετά στοιχεία µε τα οποία ένα πεδίο χρειάζεται για να είναι διακριτό: (α) 

επαγγελµατικές οργανώσεις µε τις κυρώσεις επικοινωνίας, κώδικες δεοντολογίας, και τον 

πολιτισµό, (β) ευκαιρίες σταδιοδροµίας, και (γ) τη συστηµατική θεωρία και ένα 

καθιερωµένο σώµα βιβλιογραφίας. 



13 

 

Οι πιο καθιερωµένοι κλάδοι χαρακτηρίζονται από επαγγελµατικές ενώσεις που 

λειτουργούν µέσω ενός δικτύου επίσηµων και ανεπίσηµων οµάδων. Οι ενώσεις ασκούν 

τις επαγγελµατικές δραστηριότητές τους, µέσα από ένα δίκτυο των σχέσεων που 

δηµιουργούν τη δική τους υποκουλτούρα, προσαρµόζοντας την προϋπόθεση για την 

ένταξη και την εξέλιξη της σταδιοδροµίας. Τα τελευταία χρόνια, οι επαγγελµατίες που 

υπηρετούν και µελετούν τις οικογενειακές επιχειρήσεις αναπτύσσουν µια επαγγελµατική 

κουλτούρα µέσω των οργανώσεων όπως το Ινστιτούτο της Οικογενειακής Επιχείρησης. 

Αυτή η διαδικασία επαγγελµατοποίησης γενικά περιλαµβάνει την ανάπτυξη ενός κώδικα 

δεοντολογίας και µια προθυµία να επικυρώνει –εγκρίνει µέλη που αποτυγχάνουν να 

ασκήσουν ηθική συµβουλευτική, έρευνα ή διδασκαλία (Kerr, VonGlinow, & Schriesheim, 

1977). 

Ένα άλλο µέτρο του επαγγελµατισµού του τοµέα είναι αν οδηγεί σε επαγγελµατική θέση 

και καριέρα. Σύµφωνα µε αυτά που γνωρίζουµε, δεν υπάρχει πρόγραµµα για διδακτορικό 

πτυχίο στην οικογενειακή επιχείρηση, και δεν υπάρχει καµία διαδικασία πιστοποίησης για 

να γίνει κάποιος σύµβουλος οικογενειακών επιχειρήσεων. Υπάρχουν γνωστά µονοπάτια 

σταδιοδροµίας σε πιο γενικές σταδιοδροµίες (π.χ., τη διοίκηση και ψυχολογία), µε 

µοναδικά µεταπτυχιακά µαθήµατα, προπτυχιακά προγράµµατα κατάρτισης, και αυτο-

κατευθυνόµενη µάθηση, για όσους επιθυµούν να ειδικευτούν στην έρευνα της 

οικογενειακής επιχείρησης, τη συµβουλευτική και τη διδασκαλία. 

Έχει υπάρξει µια αύξηση στην βιβλιογραφία της οικογενειακής επιχείρησης τα τελευταία 

χρόνια, αρχίζοντας µε την Ανασκόπηση της Οικογενειακής Επιχείρησης (FBR). Επιπλέον, 

άλλα ακαδηµαϊκά περιοδικά αρχίζουν να επικεντρώνονται στην οικογενειακή επιχείρηση, 

και πολλά ετήσια συνέδρια (στα οποία παρουσιάζονται ερευνητικές εργασίες) παρέχουν 

διεξόδους για πληροφορίες σχετικά µε την οικογενειακή επιχείρηση [π.χ., Academy of 

Management, Συνέδριο Έρευνας Babson, συνέδριο της Ένωσης Ηνωµένων Πολιτειών για 

τις Μικρές Επιχειρήσεις και την Επιχειρηµατικότητα (USASBE), και το ∆ιεθνές Συµβούλιο 

για Μικρές Επιχειρήσεις (ICSB) συνέδριο µεταξύ άλλων]. Επιπλέον, αρκετές 

βιβλιογραφίες εµφανίστηκαν να επιδιώκουν τη σώρευση νέων γνώσεων σχετικά µε την 

οικογενειακή επιχείρηση. Λόγω του αριθµού των παραποµπών, είναι προφανές ότι η 

ανάπτυξη λαµβάνει χώρα. 

Είναι ενδιαφέρον να εξετάσουµε τις τάσεις στην έρευνα των οικογενειακών επιχειρήσεων 

για να καθοριστεί καλύτερα η ορµή προς ένα επαγγελµατικό τοµέα. Όσο το πεδίο έρευνας 

επεκτείνεται, νέοι συντάκτες, νέες µέθοδοι και νέες αγορές εµφανίζονται για τη δηµοσίευση 

της έρευνας. Η παλαιότερη και πιο αναγνωρισµένη διέξοδος-αγορά για την έρευνα της 

οικογενειακής επιχείρησης είναι η FBR (Family Business Review). Αυτή η εφηµερίδα 
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ξεκίνησε ως ένας από τους ακρογωνιαίους λίθους της προσφοράς της επαγγελµατικής 

ένωσης. Το πρώτο τεύχος του εκδόθηκε το 1988. Πριν από εκείνη την εποχή, µόνο ένα 

ψήγµα-βασικές γνώσεις των άρθρων για την οικογενειακή επιχείρηση εµφανίστηκε σε µια 

ποικιλία των ακαδηµαϊκών περιοδικών της διοίκησης. Μια εξαίρεση ξεχωρίζει-ένα τεύχος 

του 1983 του περιοδικού «Οργανωτική ∆υναµική», το οποίο ήταν αφιερωµένο 

αποκλειστικά σε θέµατα οικογενειακών επιχειρήσεων. Από την έναρξη της FBR, τα άρθρα 

της  έρευνας των οικογενειακών επιχειρήσεων άρθρα έχουν εµφανιστεί σε πολλά άλλα 

σηµεία πώλησης.  

Αναλύοντας τις θεµατικές περιοχές που έχουν καλυφθεί µε την έρευνα των οικογενειακών 

επιχειρήσεων και συγκρίνοντας το ποσοστό της εν λόγω κάλυψης µε τις προηγούµενες 

περιόδους (δηλ. πριν το διάστηµα 2001-2007), είµαστε σε θέση να προσδιορίσουµε τις 

ερευνητικές τάσεις και τις περιοχές που χρήζουν περαιτέρω διερεύνησης. Τα σηµεία στα 

οποία εστιάζει κατά κύριο λόγο η έρευνα στο χρονικό διάστηµα που καλύπτεται από την 

εν λόγω επισκόπηση δόθηκε σε θέµατα οικογενειακής επιχείρησης που σχετίζονται µε την 

εταιρική διακυβέρνηση, η οποία είχε χαρακτηριστεί ως µέρος της υλοποίησης και του 

ελέγχου της στρατηγικής. Συγκεκριµένα, η κατηγορία αυτή συµπεριέλαβε έρευνες για τη 

θεωρία του οργανισµού, τη θεωρία της διαχείρισης, και τις άλλες ανησυχίες 

διακυβέρνησης. Πράγµατι, η εταιρική διακυβέρνηση ήταν το κύριο θέµα των 56 (19,2%) 

από τα άρθρα που αφορούσαν την οικογενειακή επιχείρηση και δηµοσιεύθηκαν στον 21ο 

αιώνα. 

Σε συνέπεια µε προηγούµενες αξιολογήσεις, τα θέµατα της διαδοχής, καθώς και της 

ηγεσίας και της ιδιοκτησίας, και τα δύο αποτελούσαν σηµαντικά τµήµατα της έρευνας περί 

οικογενειακών επιχειρήσεων κατά το χρονικό διάστηµα της έρευνας. Αυτές οι δύο 

θεµατικές περιοχές ήταν τα δύο πρώτα θέµατα και κατέλαβαν ποσοστό άνω του 15% των 

άρθρων που εξετάστηκαν . 

Επιπλέον, σύµφωνα µε την αναπτυσσόµενη σηµασία της προβολής των πόρων που 

βασίζονται στον τοµέα της οικογενειακής επιχείρησης, οι υποκατηγορίες των πόρων και 

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ως προς τη διαµόρφωση και το περιεχόµενο της 

στρατηγικής αποτέλεσε ένα σηµαντικό µέρος της έρευνας: 8,6% των άρθρων είχε αυτή 

την θεµατική περιοχή ως πρωταρχικό ερευνητικό θέµα. 

Η συµπεριφορά της οικογενειακής επιχείρησης και η σύγκρουση έλαβαν επίσης σηµαντική 

προσοχή ως πρωταρχικό θέµα της έρευνας (6,5%). Παρά το γεγονός ότι η ερευνητική 

αυτή περιοχή έχει µακρά ιστορία στον τοµέα οικογενειακή επιχείρηση, το συνεχές 

ενδιαφέρον σε αυτό το θέµα δείχνει ότι οι διαδικασίες που οδηγούν στην εµφάνιση και την 

επίλυση των συγκρούσεων στις οικογενειακές επιχειρήσεις δεν είναι ακόµη πλήρως 
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κατανοητές (Levinson, 1971). Άλλα σηµεία του σηµειώµατος που έχουν λάβει σχετικά 

µικρή προσοχή στην έρευνα περιλαµβάνουν τη στρατηγική της οικογενειακής επιχείρησης 

(εταιρική, επιχειρηµατική, λειτουργική και διεθνής), τα ενδιαφερόµενα µέρη, την ηθική, την 

κοινωνική ευθύνη, και τον επαγγελµατισµό. Μεταξύ των πιο εντυπωσιακών, είναι η 

έλλειψη προσοχής στους οικονοµικούς και µη οικονοµικούς στόχους των οικογενειακών 

επιχειρήσεων, καθώς και η διαδικασία κατά την οποία οι στόχοι διατυπώνονται. Η έλλειψη 

προσοχής στους µη οικονοµικούς στόχους είναι ιδιαίτερα περίεργο φαινόµενο για δύο 

τουλάχιστον λόγους. Πρώτον, οι έννοιες, όπως ο αλτρουισµός και κοινωνικο-

συναισθηµατικός πλούτος θεωρούνται ότι είναι σηµαντικοί οδηγοί της επιχείρησης για τη 

τη συµπεριφορά της οικογένειας και επίσης έχουν και οι δύο ένα έντονο µη οικονοµικό 

στοιχείο (Gómez- Mejía et al., 2007). Σύµφωνα µε τους Chrisman κ.α (2005), οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις συχνά επιδιώκουν στόχους, όπως η οικογενειακή ευηµερία και 

την παροχή θέσεων εργασίας για τα µέλη της οικογένειας -που διαφέρουν από εκείνους 

(τους στόχους) που επιδιώκονται από µη οικογενειακές οργανώσεις. Ως εκ τούτου, οι µη 

οικονοµικοί στόχοι είναι πιθανό να είναι σηµαντικοί για πολλές οικογενειακές επιχειρήσεις, 

και µάλιστα ορισµένες από τις διαφορές στις συµπεριφορές και τις επιδόσεις µεταξύ 

οικογενειακών και µη οικογενειακών επιχειρήσεων φαίνεται να συνδέεται µε τη µεγαλύτερη 

επιδίωξη µη οικονοµικών στόχων των πρώτων (δηλ. των οικογενειακών) έναντι των 

τελευταίων (των µη οικογενειακών) (Gómez-Mejía et al (2007). 

Η έρευνα για την οικογενειακή επιχείρηση κυριαρχείται από έναν σχετικά µικρό αριθµό 

µελετητών από ένα µικρό αριθµό σχολών. Αυτές οι µικρές οµάδες δείχνουν ότι η συνέχιση 

των προσπαθειών για την επέκταση του πεδίου µέσω της έκθεσης της έρευνας για την 

οικογενειακή επιχείρηση και την ενσωµάτωση της σε συνέδρια, όπως το Academy of 

Management και σε εξειδικευµένα συνέδρια όπως η ∆ιάσκεψη για την έρευνα της 

οικογενειακής επιχείρησης (FERC), η ∆ιεθνής Ακαδηµία Ερευνών Οικογενειακών 

Επιχειρήσεων (IFERA), Eiasm Family Business Workshop, και Θεωρίες της ∆ιάσκεψης 

για την οικογενειακή επιχείρηση, είναι απαραίτητη. Είναι σηµαντικό να σηµειωθεί ότι οι 

ρόλοι των συντακτών περιοδικού και των διοργανωτών συνεδρίων εµφανίζονται ιδιαίτερα 

σηµαντικοί λόγω του πρώιµου σταδίου ανάπτυξης και του µικρού µεγέθους του πεδίου. 

Αξιοµνηµόνευτη είναι η θεσµική και ατοµική παραγωγικότητα δηλ. η συνεισφορά των 

µεµονωµένων µελετητών αλλά και των πανεπιστηµίων στην έρευνα των οικογενειακών 

επιχειρήσεων. Ο εντοπισµός των µελετητών των οποίων το έργο έχει δώσει τη 

µεγαλύτερη συµβολή στην πρόσφατη εξέλιξη της βιβλιογραφίας που αφορά την 

οικογενειακή επιχείρηση, βασίζεται στον αριθµό των επιστηµονικών άρθρων  και 

αναπροσαρµόζεται σύµφωνα µε την ποιότητα των περιοδικών στα οποία έχουν 

δηµοσιευτεί και των αριθµό των συνεργατών µε τους οποίους έχουν εργαστεί. Σε ό,τι 
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αφορά την παραγωγικότητα και τη συµβολή των ακαδηµαϊκών ιδρυµάτων στην εν λόγω 

έρευνα, αποφασιστικής σηµασίας παράγοντες για την ανάπτυξη της ακαδηµαϊκής 

επικέντρωσης στα αναδυόµενα ερευνητικά πεδία είναι η διαθεσιµότητα πόρων και η 

διοικητική υποστήριξη (Bart J. Debicki, Curtis F. Matherne, Franz W. Kellermanns, James 

J. Chrisman (2009). 

Καθώς ο αριθµός των κέντρων έρευνας των οικογενειακών επιχειρήσεων έχει αυξηθεί και 

ο ανταγωνισµός έχει γίνει πιο έντονος, είναι ακόµη πιο σηµαντικό τώρα τα πανεπιστήµια 

να παρέχουν ένα ευνοϊκό περιβάλλον για αυτά τα κέντρα. Ιδιαίτερα, η επαρκής 

χρηµατοδότηση αυτών των κέντρων είναι απαραίτητη. Όχι µόνο αυτό θα διευκολύνει την 

προσέλκυση µιας βασικής οµάδας της σχολής, αναγκαία προκειµένου να δηµιουργηθούν 

τα προαναφερθέντα ερευνητικά οφέλη, αλλά επίσης να διασφαλίσει τη νοµιµότητα του 

ερευνητικού κέντρου (Sharma et al., 2007, Stahler & Tash, 1994). Η εµπειρία, ωστόσο, 

έχει αναδείξει ότι µια κρίσιµη µάζα ερευνητών είναι πιο σηµαντική από τη χρηµατοδότηση 

και τις υποδοµές στην ανάπτυξη ενός ερευνητικού προγράµµατος για την οικογενειακή 

επιχείρηση. Επιπλέον, το να χτίσεις µια κρίσιµη µάζα µπορεί να επιτευχθεί χωρίς τη 

χρηµατοδότηση ή την υποδοµή, αν και το να έχεις και τα τρία συστατικά είναι προφανώς η 

πιο επιθυµητή κατάσταση (Bart J. Debicki, Curtis F. Matherne, Franz W. Kellermanns, 

James J. Chrisman (2009). 

1.3 Η διάσταση της οικογενειακής επιχειρηµατικότητας 

Σε αυτό το σηµείο προσφέρεται κάποια τροφή για σκέψη σε σχέση µε την ιδέα της 

σύνδεσης της οικογένειας µε τα πεδία της οικογενειακής επιχείρησης και της 

επιχειρηµατικότητας (Randersona et al, 2015). Συνδέοντας αυτά τα πεδία σε ένα 

ενοποιητικό πλαίσιο είναι σηµαντικό διότι µε µια αποσπασµατική προσέγγιση υπάρχει 

κίνδυνος να εµποδίσουµε την κατανόηση και τη δηµιουργία σωρευτικής γνώσης. 

Πράγµατι, οι οικογενειακές επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται ως τέτοιες, σύµφωνα µε την 

οικογενειακή ιδιοκτησία, τη διοίκηση, ή τη συµµετοχή σε επιχειρήσεις που είναι στις 

περισσότερες των περιπτώσεων επιχειρηµατικά εγχειρήµατα. Η επιχειρηµατική 

συµπεριφορά ενός ατόµου συχνά έχει τις ρίζες της στο πλαίσιο της οικογένειας. Οµοίως, η 

βιωσιµότητα της οικογενειακής επιχείρησης εξαρτάται από τις ατοµικές ή τις συλλογικές 

επιχειρηµατικές συµπεριφορές. Τέλος, τόσο οι επιχειρηµατικές συµπεριφορές όσο η 

επιτυχία ή η αποτυχία της οικογενειακής επιχείρησης έχει επίπτωση στην οικογενειακή 

ενότητα. 

Σε αυτό το πνεύµα, ορισµένα ειδικά ζητήµατα έχουν αφιερωθεί στην µελέτη της 

διασταύρωσης αυτών των ερευνητικών πεδίων, σε µια προσπάθεια να δηµιουργηθεί ένα 
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νέο (πεδίο), αυτό της οικογενειακής επιχειρηµατικότητας (Heck, Hoy, Poutziouris, & Steier, 

2008). 

Η σηµασία των οικογενειακών επιχειρήσεων αναγνωρίζεται σε όλο τον κόσµο από την 

άποψη της δηµιουργίας θέσεων εργασίας, του ακαθάριστου εθνικού προϊόντος και την 

παραγωγή πλούτου (Faccio & Lang, 2002; Holderness, 2009, Beckhard & Dyer, 1983; 

Feltham, Feltham, & Barnett, 2005; Kelly, Athanassiou, & Crittenden, 2000; Shanker & 

Astrachan, 1996). Οι οικογενειακές επιχειρήσεις είναι η κύρια µορφή της διοίκησης και της 

διακυβέρνησης στην Ευρώπη και στις ΗΠΑ (Corbetta & Salvato, 2012, Astrachan & 

Shanker, 2003). Είναι κινητήριες δυνάµεις της δηµιουργίας των εσόδων των 

επιχειρήσεων: στις ΗΠΑ, οι οικογενειακές επιχειρήσεις αντιπροσωπεύουν σε ποσοστό 

από 29% σε 64% του ΑΕΠ (Astrachan et al., 2002, Astrachan, Zahra,& Sharma, 2003). Οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις συνεχίζουν να αυξάνονται ακόµη και σε φτωχά οικονοµικά 

περιβάλλοντα και είναι λιγότερο πιθανό να απολύσουν τους εργαζόµενους τους, 

ανεξάρτητα από τις οικονοµικές επιδόσεις (Stavrou, Kassinis, & Filotheou, 2007). Παρά το 

γεγονός ότι παραδοσιακά οι οικογενειακές επιχειρήσεις απευθύνονται σε µία τοπική 

αγορά, το 54% των επιχειρήσεων αυτών δηλώνουν ότι ψάχνουν για διεθνή επέκταση, σε 

αντίθεση µε το 21% το 2007 (PwC, 2012). Σε ολόκληρη την Ευρώπη, µέχρι και το 90% 

των επιχειρήσεων είναι οικογενειακές επιχειρήσεις (γνωρίζοντας ότι οι διάφορες χώρες 

υιοθετούν διαφορετικούς ορισµούς για την «οικογενειακή επιχείρηση»), που 

αντιπροσωπεύουν το 40-50% της απασχόλησης (µε ορισµένες εκτιµήσεις να φθάσει το 

70%), και το 40% του τζίρου του ιδιωτικού τοµέα (Corbetta & Salvato, 2012, Mandl, 2008). 

Η βαρύτητα της επιχειρηµατικότητας είναι επίσης σηµαντική. Σύµφωνα µε την Global 

Entrepreneurship Monitor, 388 εκατοµµύρια επιχειρηµατίες είχαν εµπλακεί ενεργά στην 

έναρξη και λειτουργία νέων επιχειρήσεων το 2011. Μια εξήγηση για αυτό µπορεί να 

σχετίζεται µε τις προκλήσεις της παγκόσµιας οικονοµίας (Kelley, Singer, & Herrington, 

2012). Επιπλέον, σε αρκετές οικονοµίες, µεταξύ 10% και 30% του εργατικού δυναµικού 

µιας χώρας, µπορεί να θεωρηθεί επιχειρηµατίες αρχικών σταδίων ή ιδιοκτήτες 

επιχειρήσεων (Amorós, Bosma, & Kelly, 2013). 

Τέλος, η σηµασία της οικογένειας για την επιχειρηµατικότητα και την οικογενειακή 

επιχείρηση είναι εξέχουσα. Για παράδειγµα, το 85 τοις εκατό όλων των γνωστών 

επιχειρήσεων ξεκινά µε κάποιο επίπεδο οικογενειακής υποστήριξης (Astrachan et al., 

2003). Είναι η οικογένεια (το µέρος) που επωάζεται η πρώτη επιχειρηµατική συµπεριφορά 

(Steier, 2009). Τα µέλη της οικογένειας συχνά προσφέρουν στην οικογενειακή επιχείρηση 

πόρους, όπως το χρόνο, την εργασία, τις συµβουλές, την τεχνογνωσία, πληροφορίες ή 

ηθική υποστήριξη (Dyer, 2006). 
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Είναι επίσης σηµαντικό να τονιστεί στο σηµείο αυτό ότι η έννοια της οικογένειας διαφέρει 

ως προς τους πολιτισµούς και το χρόνο: ο οικογενειακός καταστατικός χάρτης εξελίσσεται 

όλο και πιο γρήγορα λόγω των νοµικών, κοινωνικών και κοινωνικών αλλαγών. Το να 

κατανοήσουµε τις συνέπειες αυτών των διαφορών και των εξελίξεων είναι υψίστης 

σηµασίας για την κατανόηση της επιχειρηµατικότητας και των οικογενειακών 

επιχειρήσεων (Dossena, 2009; Hoy, 2014; Randerson, Dossena, & Fayolle, 2015; 

Sharma, Melin, & Nordqvist, 2014). 

Οι µελετητές αναγνωρίζουν ότι ένα µεγάλο µέρος των φαινοµένων της 

επιχειρηµατικότητας µπορεί να κατανοηθεί καλύτερα όταν λαµβάνονται υπόψη τόσο η 

διάσταση της οικογενειακής επιχείρησης, όσο και η οικογενειακή διάσταση (Marchisio, 

Mazzola, Sciascia, Miles, & Astrachan, 2010; Pieper, 2010; Zellweger, Sieger, & Halter, 

2011). Πιστεύουµε ότι αυτή η προσέγγιση θα µπορούσε να βοηθήσει να προχωρήσουµε 

ως προς την έννοια της οικογένειας, της οικογενειακής επιχείρησης και τα πεδία της 

επιχειρηµατικότητας. Προηγούµενες προσπάθειες για να ενσωµατώσουν, ή τουλάχιστον 

να φέρουν πιο κοντά, τους τοµείς της οικογενειακής επιχείρησης και της 

επιχειρηµατικότητας, χρησιµοποίησαν όρους όπως "το οικογενειακό επιχειρείν", 

"επιχειρηµατικές οικογένειες και οικογενειακές επιχειρήσεις", ή "οικογενειακή επιχείρηση 

και ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας". Ο όρος "οικογενειακή επιχειρηµατικότητα» µπορεί 

να συναντηθεί µόλις το 2008. Ωστόσο, δύο σηµαντικές επιφυλάξεις πρέπει να τονιστούν 

(Uhlaner et al., 2012, Nordqvist & Zellweger, 2010, Poutziouris et al., 2004, Heck & 

Mishra, 2008; Heck et al., 2008). Κατ 'αρχάς, σε αυτές τις αρχικές προσπάθειες 

ενσωµάτωσης, η εστίαση παρέµεινε στην επιχειρηµατικότητα στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις, αφήνοντας το ρόλο της, και τις συνέπειες για την οικογένεια, σχετικά 

ανεπιτήδευτες. Ακόµη και όταν η "οικογενειακή πλευρά» της επιχειρηµατικότητας στις 

οικογενειακές επιχειρήσεις αναγνωρίζεται, η κύρια έµφαση παραµένει στην 

«επιχειρηµατική πλευρά» των φαινοµένων. 

Εντοπίζουµε την οικογενειακή επιχειρηµατικότητα στην επικάλυψη (των εννοιών) της 

οικογένειας, της οικογενειακής επιχείρησης, και της επιχειρηµατικότητας, και το 

καθορίζουµε ως τον τοµέα της έρευνας που µελετά την επιχειρηµατική συµπεριφορά της 

οικογένειας, τα µέλη της οικογένειας και τις οικογενειακές επιχειρήσεις (Bettinelli, Fayolle, 

& Randerson, 2014). 
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1.4  Ο ρόλος της οικογένειας  

Η οικογένεια πολύ συχνά διαδραµατίζει θεµελιώδη ρόλο στην ανάπτυξη ή την 

παρεµπόδιση της επιχειρηµατικής συµπεριφοράς (Bettinelli, Fayolle, & Randerson, 2014). 

Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε τη δηµιουργία και µετάδοση των αξιών µέσω διαδικασιών 

επικοινωνίας και ανταλλαγής πληροφοριών που οδηγούν σε κοινά σύµβολα, τελετές, 

ιστορίες και ήρωες (Sorenson, 2014). Επιχειρηµατικές συµπεριφορές µπορεί να 

προκληθούν από θετικά πρότυπα στις κατά συρροή επιχειρηµατικές οικογένειες ή να 

πνιγούν όταν η επιχειρηµατική εµπειρία κατέληξε σε αποτυχία (KenyonRouvinez, 2001, 

Mungai & Velamuri, 2011). Τα πρότυπα µπορεί να γεννιούνται και να επηρεάζουν 

ανθρώπους από την ίδια γενιά (Discua Cruz, Hamilton, & Jack, 2012). Η οικογένεια 

µπορεί επίσης να είναι, πιο ουσιαστικά, πηγή βοήθειας και στήριξης, αν αυτή η 

υποστήριξη παρέχεται µεταξύ των µελών της οικογένειας της ίδιας γενιάς ή από γενιά σε 

γενιά (Danes, Matzek, & Werbel, 2010; Danes, Stafford, Haynes, & Amarapurkar, 2009). 

Η υποστήριξη αυτή µπορεί να προσανατολίζεται προς τη συγκέντρωση ανθρώπινων  και 

οικονοµικών πόρων της οικογένειας ή του κοινωνικού κεφαλαίου (Chrisman, Chua, & 

Steier, 2002, Arregle, Hitt, Sirmon, & Very, 2007). 

Αρκετά ρεύµατα της λογοτεχνίας διερευνούν τη σχέση µεταξύ της οικογένειας και της 

επιχειρηµατικότητας. Έχουµε αναπτύξει τα παρακάτω ακόλουθα: Η προοπτική της 

οικογενειακής εδραίωσης, επιλογή σταδιοδροµίας-καριέρας, και των οικογενειακών 

επιχειρηµατικών οµάδων. 

Η FEP αναλογίζεται τις δυναµικές πτυχές της οικογένειας µέσα από τη µελέτη των 

γεγονότων µετάβασης (όπως ο γάµος ή γέννηση παιδιών) χρησιµοποιώντας την 

προοπτική της πορείας της ζωής και τη σχέση τους µε την ευκαιρία και την εµφάνιση νέου 

εγχειρήµατος (Aldrich & Cliff, 2003). Οι οικογενειακοί δεσµοί µπορεί να δηµιουργήσουν 

ευκαιρίες αλλά και απειλές που µπορεί να αποδυναµώσουν για παράδειγµα τις 

επιχειρηµατικές συµπεριφορές της οικογενειακής επιχείρησης (Khavul, Bruton, & Wood, 

2009). 

Παρά την πολύτιµη συµβολή της µέχρι σήµερα, η FEP (και τελικά η SEP) προσφέρει 

µεγάλες ευκαιρίες για νέες έρευνες. Πράγµατι, το πρόγραµµα εστιάζεται στις οικογενειακές 

δυναµικές αλλαγές (ή διακοπές), ενώ είναι επίσης σηµαντικό να ελέγχει τις στατικές 

πτυχές της οικογένειας, δηλαδή πώς τα σταθερά χαρακτηριστικά της οικογένειάς µας 

επηρεάζουν την επιχειρηµατική συµπεριφορά µας (Rogoff & Heck, 2003); Ποιές είναι οι 

συνέπειες των αλλαγών (διαζύγιο, συγκατοίκηση, οικογένειες που έχουν ανασυντεθεί, 
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οικογένειες ίδιου φύλου, κ.λπ.) για την επιχειρηµατική συµπεριφορά ή στην οικογενειακή 

επιχείρηση καθώς η σύνθεση της οικογένειας εξελίσσεται µε την πάροδο του χρόνου ως 

µια δυναµική µορφή οργάνωσης (Discua Cruz et al., 2012); 

Υφιστάµενες έρευνες που αφορούν την επιχειρηµατικότητα στηρίζονται στις «προθέσεις 

καριέρας" ή στην "επαγγελµατική επιλογή» προκειµένου να κατανοήσουµε τις 

επιχειρηµατικές προθέσεις ενός ατόµου. Μεταξύ των διαφόρων πλαισίων, υπενθυµίζουµε 

εδώ δύο µοντέλα που προσφέρουν εξηγήσεις για το πώς σχηµατίζονται οι επιχειρηµατικές 

προθέσεις και ποιά µπορεί να είναι τα αποτελέσµατα. Κατ 'αρχάς, το µοντέλο του 

επιχειρηµατικού γεγονότος δείχνει ότι αν ένα άτοµο βιώσει ένα θετικό ή αρνητικό γεγονός 

("µετατόπιση"), αυτό το γεγονός θα επηρεάσει τις συµπεριφορές του / της και θα 

προκαλέσει επιχειρηµατικές προθέσεις (Shapero & Sokol, 1982). Για παράδειγµα, ένα 

θετικό γενεσιουργό γεγονός µπορεί να είναι το να γίνεις γονιός, το οποίο µπορεί να 

προκαλέσει την αναγνώριση των ευκαιριών που σχετίζονται µε την ανατροφή των παιδιών 

(Aldrich & Cliff, 2003). 

Το δεύτερο µοντέλο, αυτό δηλ. των προθέσεων της σταδιοδροµίας έχει αναπτυχθεί 

σύµφωνα µε τη θεωρία Ajzen για τη σχεδιασµένη συµπεριφορά, η οποία αναφέρει ότι τρία 

προηγούµενα (προγενέστερα) συµπεριφοράς διαµορφώνουν τις προθέσεις ενός ατόµου: 

η στάση απέναντι συµπεριφορά, τα υποκειµενικά πρότυπα, και ο αντιλαµβανόµενος 

έλεγχος της συµπεριφοράς (Ajzen, 1991). 

Και οι δύο αυτές προσεγγίσεις µπορεί να είναι χρήσιµες για την περαιτέρω κατανόηση των 

επιχειρηµατικών προθέσεων και των επαγγελµατικών επιλογών του ατόµου στα πλαίσια 

µιας οικογενειακής επιχείρησης. 

Για παράδειγµα, οι επιχειρηµατικές οικογένειες έχουν ειδικές εκπαιδευτικές πρακτικές 

(εκπαίδευση / κοινωνικοποίηση), οι οποίες µπορεί να µεταδώσουν τις επιχειρηµατικές 

αξίες, τη γνώση και τις δεξιότητες, όπως την αποτίµηση του ελέγχου της ζωής του, τη 

σκληρή δουλειά για την επίτευξη του στόχου του, τη θυσία των δραστηριοτήτων 

αναψυχής, καθώς και την ανεξαρτησία (Aldrich, Renzulli, & Langton, 1998; Sørensen, 

2007). Όταν τα παιδιά µπορούν να παρατηρήσουν (και τελικά να βοηθήσουν στην) 

οικογενειακή επιχείρηση των γονέων, τα παιδιά εσωτερικεύουν τις συµπεριφορές των 

γονιών τους στην εργασία ως αξίες και κανόνες, καθώς επίσης αποκτούν ειδικές γνώσεις -

για το πώς να διευθύνουν µια επιχείρηση, οι οποίες µε τη σειρά τους ενεργοποιούν την 

επιχειρηµατική αυτο-αποτελεσµατικότητα (Carr & Sequeira, 2007; Menaghan & Parcel, 

1995, Aldrich et al., 1998; Carr & Sequeira, 2007; Lentz & Laband, 1990, Krueger, 2000) . 

Η πρόσβαση σε πόρους (οικονοµικούς και µη οικονοµικούς) θα επηρεάσει ορισµένες 

γνωστικές διαδικασίες: αυτό µπορεί να ξεκινήσει ή να ενισχύσει την επιχειρηµατική αυτο-
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αποτελεσµατικότητα, να κάνει την επιχειρηµατικότητα µια επιθυµητή επιλογή 

σταδιοδροµίας και να προκαλέσει τις επιχειρηµατικές προθέσεις. Αν οι θετικές επιδράσεις 

της οικογένειας στις επιχειρηµατικές προθέσεις υπήρξαν κατά πολύ το αντικείµενο της 

επιστηµονικής προσοχής, οι αρνητικές συνέπειες ή οι συσχετισµοί δεν έχουν. Στην 

πραγµατικότητα, γνωρίζουµε πολύ λίγα για ένα ενδεχόµενο απωθητικό αποτέλεσµα («∆εν 

θέλω να ζήσω σαν τους γονείς µου»), ή αν αυτό το είδος των εκπαιδευτικών πρακτικών 

έχει θετικές επιπτώσεις σε άλλες προθέσεις καριέρας από την επιχειρηµατική. 

Η έννοια των «Copreneurs" αναφέρεται σε ζευγάρια που συζούν, και που διευθύνουν από 

κοινού µια επιχείρηση (Barnett & Barnett,1988). Αυτά τα ζευγάρια, που µοιράζονται ένα 

σπίτι καθώς και χώρο εργασίας, θα έχουν µεγαλύτερη ευελιξία στους ρόλους και τις δοµές 

τους: έχουν µεγαλύτερο έλεγχο για να αποφασίσουν, το οποίο οδηγεί σε µεγαλύτερη 

ικανοποίηση και στους δύο τοµείς. ∆ιαπιστώνεται (από τους µελετητές) ότι τα ζευγάρια 

που συζούν και ξεκινούν µία επιχείρηση (σε αντίθεση µε την οικογένεια τα µέλη της 

οποίας συνδέονται µε δεσµούς αίµατος) είναι πιο πιθανό να επιτύχουν πρώτοι πωλήσεις, 

ένα κεντρικό ορόσηµο για την επιτυχία της εκκίνησης (Brannon, Wiklund, & Haynie, 2013; 

Fitzgerald & Muske, 2002). Αυτοί οι συγγραφείς προσφέρουν µια εξήγηση που σχετίζεται 

µε τις συγκρούσεις ρόλων: οι οικογένειες που συνδέονται µε το αίµα είναι πιο πιθανό να 

υποφέρουν από συγκρούσεις ρόλων, λόγω των υφιστάµενων οικογενειακών ρόλων, ενώ 

ένα ζευγάρι που συγκατοικεί µπορεί να αναπτύξει ταυτότητες συνεργώντας στην εργασία 

και στο σπίτι, χρησιµοποιώντας τη σχέση τους για να χτίσουν ένα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Η ισχυρή επικοινωνία και η αίσθηση να είσαι ζευγάρι οδηγεί σε λιγότερα 

νεκρά σηµεία και µεγαλύτερη επιχειρηµατική βιωσιµότητα στην πάροδο του χρόνου 

(Danes, in press). Αλλά πώς το διαζύγιο επηρεάζει τις επιχειρηµατικές συµπεριφορές των 

copreneurs; Τις επιχειρηµατικές προθέσεις των παιδιών τους; 

Αρκετά ρεύµατα της λογοτεχνίας διερευνούν τη σχέση µεταξύ της οικογενειακής 

επιχείρησης και της επιχειρηµατικότητας.  Έχουµε αναπτύξει τα παρακάτω εξής: η άποψη 

που βασίζεται στον πόρο, η ταυτότητα, και η διαγενεαλογική επιχειρηµατικότητα και η 

δηµιουργία πλαισίων αξίας. 

Σύµφωνα µε αυτή την προοπτική, οι οικογενειακές επιχειρήσεις µπορούν να θεωρηθούν 

ως υβριδικές οργανώσεις ταυτότητας καθώς λειτουργούν µέσα από τη συγχώνευση των 

(τουλάχιστον) δύο οργανωτικών µορφών και έχουν τουλάχιστον δύο βασικές ταυτότητες: 

την οικογένεια και την επιχειρηµατική ταυτότητα (McKelvie et al., 2014; Whetten, 

Foreman, & Dyer, 2014). Άλλοι µελετητές σηµειώνουν ότι η ταυτότητα σε οικογενειακές 

επιχειρήσεις είναι συχνά µια επέκταση του ατόµου- ιδρυτή που δηµιουργεί την επιχείρηση, 

αυτή η ταυτότητα σταδιακά στις µεταβάσεις σε µια οικογένεια και σε µια επιχειρησιακή 
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ταυτότητα οδηγεί ή παρακωλύει, οικονοµικούς και µη-οικονοµικούς στόχους. (McKelvie et 

al., 2014). Αξίζει να διερευνηθούν οι ρόλοι των ταυτοτήτων των οικογενειακών 

επιχειρήσεων και των επιµέρους –ατοµικών- ταυτοτήτων και πώς αυτές επηρεάζουν την 

υλοποίηση των επιχειρηµατικών διαδικασιών. Για παράδειγµα την αίσθηση του «ποιοι 

είµαστε σαν µια οικογένεια» και του «ποιοι είµαστε ως επιχείρηση" ποιοι είµαστε ως 

µεµονωµένα µέλη της οικογένειας" και "ποιοι είµαστε ως µεµονωµένοι επιχειρηµατίες "ή" 

ποιοι είµαστε ως ιδιοκτήτες επιχειρήσεων ". 

Η επιχειρηµατική οικογένεια είναι τουλάχιστον τόσο σηµαντικό όσο να µελετηθεί και η 

οικογενειακή επιχείρηση. Κατανοώντας τις επιχειρηµατικές συµπεριφορές και τη 

δηµιουργία πλούτου από γενιά σε γενιά ανοίγονται νέες και ενδιαφέρουσες προοπτικές 

της έρευνας. Για να εξερευνήσουµε την επιχειρηµατική διαδικασία µέσα στην οικογενειακή 

επιχείρηση σε όλο τον κόσµο τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά, το STEP (Επιτυχηµένες 

Πρακτικές ∆ιαγενεαλογικής Επιχειρηµατικότητας) είναι ένα έργο που έχει ιδρυθεί και 

περιλαµβάνει σήµερα περισσότερες από 30 χώρες και 125 ερευνητές. 

Το πρόγραµµα STEP είναι το σχετικά νέο πλαίσιο για τη µελέτη της διαγενεαλογικής 

επιχειρηµατικότητας που συνδέει τη θεωρία της επιχειρηµατικότητας και την θεωρία της 

οικογενειακής επιχείρησης (Zellweger, Nason, & Nordqvist, 2012, Habbershon, Nordqvist, 

& Zellweger, 2010).  

Η άποψη που βασίζεται στον πόρο (RBV) χρησιµεύει συχνά ως θεωρητικό πλαίσιο για να 

κατανοήσουµε καλύτερα την ανταγωνιστικότητα και τις επιδόσεις των οικογενειακών 

επιχειρήσεων. Ο Rau (2014) προσφέρει µια επισκόπηση της RBV και τη χρησιµοποίησή 

της στην έρευνα για την οικογενειακή επιχείρηση. Αυτή προσδιορίζει ως συγκεκριµένες 

πτυχές της RBV σε αυτό το πλαίσιο, όπως: η familiness, το µοντέλο 3P (φειδώ, 

περσοναλισµός, και ιδιαιτερότητα), µακροπρόθεσµο προσανατολισµό, κοινωνικό 

κεφάλαιο, και το µοντέλο διαχείρισης των πόρων για τη δηµιουργία πλούτου. 

Η Familiness είναι µία από τις πιο σχετικές και αντιπροσωπεύει το άυλο εκείνο (στοιχείο) 

που προσδίδει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στις οικογενειακές επιχειρήσεις (σε σχέση µε 

τις µη οικογενειακές επιχειρήσεις που δεν το έχουν) (Chirico, Ireland, & Sirmon, 2011). Η 

έννοια της familiness αναφέρεται στην "µοναδική δέσµη πόρων που έχει µια συγκεκριµένη 

επιχείρηση, λόγω της αλληλεπίδρασης των συστηµάτων µεταξύ της οικογένειας, των 

µεµονωµένων µελών του, και της επιχείρησης" (Habbershon & Williams, 1999, p. 11). 

O µακροπρόθεσµος προσανατολισµός δείχνει πώς οι οικογενειακές επιχειρήσεις µπορούν 

να χτίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα πάνω σε συγκεκριµένους οικογενειακούς  πόρους 

και δυνατότητες, ιδίως όταν επωφεληθούν από την µακροπρόθεσµη εστίαση, κάτι το 
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οποίο δεν µπορούν να κάνουν συνήθως οι µη οικογενειακές επιχειρήσεις (Le Breton-Miller 

& Miller, 2006). 

Οι Pearson, Carr, και Shaw (2008) βασίζονται στη θεωρία του κοινωνικού κεφαλαίου για 

να διευκρινίσουν το ρόλο των ειδικών οικογενειακών πόρων στη δηµιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος διακρίνοντας µεταξύ των δοµικών διαστάσεων (π.χ., 

συνδέσεις δικτύου και κατάλληλη οργάνωση), τη γνωστική διάσταση (π.χ. κοινό όραµα και 

κοινή γλώσσα), και η προκύπτουσα σχεσιακή διάσταση (π.χ. εµπιστοσύνη, νόρµες, 

υποχρεώσεις και ταυτοποίηση). 

Το µοντέλο των Sirmon και Hitt (2003) είναι µοντέλο διαχείρισης πόρων για τη δηµιουργία 

πλούτου σε οικογενειακές επιχειρήσεις και µπορεί να θεωρηθεί ως το πιο περιεκτικό, 

αφού συµπεριλαµβάνει πέντε διαφορετικές πηγές: το ανθρώπινο κεφάλαιο, το κοινωνικό 

κεφάλαιο, την επιβίωση του κεφαλαίου, και τη δοµή της διακυβέρνησης και του κόστους. 

Πιο πρόσφατα, οι Sirmon, Hitt, Ireland, και Gilbert (2011) υποστηρίζουν ότι αν οι πόροι και 

οι δυνατότητες οδηγήσουν σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα εξαρτάται, τουλάχιστον εν 

µέρει, από την ικανότητά της διοίκησης  να «ενορχηστρώσει» τους πόρους. 

Οι ερευνητές στοχεύουν στο να αποκαλύψουν τους τρόπους µε τους οποίους οι ενέργειες 

της οικογένειας επηρεάζουν τη δηµιουργία και την εξέλιξη των οικογενειακών 

επιχειρήσεων κατά την πάροδο του χρόνου, τις οµοιότητες και τις διαφορές µεταξύ των 

οικογενειακών από τις µη οικογενειακές επιχειρήσεις, και γενικότερα, πόσο µοναδικές είναι 

οι οικογενειακές επιχειρήσεις σε σχέση µε τις άλλες επιχειρήσεις (Hoy & Sharma, 2010, 

Gómez-Mejía, Cruz, Berrone, & De Castro, 2011). Η βιβλιογραφία, ωστόσο, δείχνει ότι οι 

διαφορετικοί οικογενειακοί δεσµοί στο εσωτερικό της επιχείρησης συνδέονται µε ένα πιο 

διαφοροποιηµένο σύνολο των συµφερόντων και φιλοδοξιών µεταξύ των µελών της 

οικογένειας (Gersick, Davis, McCollom, & Lansberg, 1997). Παρακάτω αναλύουµε εν 

συντοµία τα ρεύµατα της έρευνας που δίνουν έµφαση στα σηµεία επικάλυψης της 

οικογένειας και των οικογενειακών επιχειρήσεων: 

Αν και συχνά θεωρούνται ως αντίθετες θεωρίες, τόσο η θεωρία διαχείρισης όσο και η 

θεωρία οργανισµού αντιµετωπίζουν τα ίδια φαινόµενα: οι συµπεριφορές σε ατοµικό 

επίπεδο και οι µηχανισµοί διακυβέρνησης σε επίπεδο επιχειρήσεων που προβλέπουν τα 

οργανωτικά αποτελέσµατα (Madison, Holt, Kellermanns, & Ranft, 2015). Ως εκ τούτου, 

εξετάζουµε αυτές τις θεωρίες ταυτόχρονα, χρησιµοποιώντας τα βασικά σηµεία για την 

κατανόηση της οικογενειακής επιχειρηµατικότητας. Σύµφωνα µε τη θεωρία της 

διαχείρισης, η οικογένεια των ιδιοκτητών επιδιώκει να εκπληρώσει τις οικονοµικές και µη-

οικονοµικές ανάγκες όπως αυτές της ασφάλισης, της αυτοπραγµάτωσης, της 

γενναιοδωρίας, και την κληρονοµιά. Αυτό οδηγεί τους ιδιοκτήτες της οικογένειας να 
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ενεργούν ως διαχειριστές, προκειµένου να ευνοήσουν τη βιώσιµη αξία για όλους τους 

µετόχους (Davis, Schoorman, & Donaldson, 1997; Miller, Le Breton-Miller, & Scholnick, 

2008). Οι περισσότερες σωζόµενες έρευνες, βασιζόµενες σ΄ αυτή τη θεωρία, επιδιώκουν 

να καταλάβουµε πώς τα άτοµα αναπτύσσουν µια αίσθηση της επιστασίας-διαχείρισης 

προς µια οικογενειακή επιχείρηση και ποιες είναι οι συνέπειες για την επιχείρηση 

(Jennings, Breitkreuz, & James, 2014). 

Η προσέγγιση του οργανισµού ρίχνει φως σε µια σειρά από προβλήµατα όπως η 

παρουσία της οικογένειας σε οικονοµική και µη οικονοµική ιδιοτέλεια, ο γονικός 

αλτρουισµός, ο νεποτισµός, και τα παιδιά που ανεβαίνουν ελεύθερα και η παρουσία 

πιθανών ενδο-οικογενειακών αποκλίσεων των συµφερόντων που µπορούν δυνητικά να 

αναστείλουν την επιχειρηµατικότητα στις οικογενειακές επιχειρήσεις (Anderson & Reeb, 

2004; Villalonga & Amit, 2006; Gomez-Mejia, Takacs Haynes, NunezNickel, Jacobson, & 

Moyano-Fuentes, 2007; , Lubatkin, Schulze, Ling, & Dino, 2005; Carney, 2005; 

Jaskiewicz & Klein, 2007). 

1.5 Η έννοια της '' Familiness '' 

Μια µάλλον νέα, αλλά βασική έννοια για την κατανόηση της οικογενειακής επιχείρησης 

είναι η (οικογενειακότητα) '' familiness ''. Η καλύτερη κατανόηση της familiness και τα 

αποτελέσµατα που προκύπτουν από την familiness σχετικά µε τους στόχους, τις 

συµπεριφορές και τις επιδόσεις των οικογενειακών επιχειρήσεων θεωρείται ως 

προϋπόθεση για τη θεωρητική πρόοδο στην έρευνα των οικογενειακών επιχειρήσεων 

(Hack, 2009). Οι Habbershon και Williams καθορίζουν τη familiness '' ως το µοναδικό 

πακέτο των πόρων που µια συγκεκριµένη εταιρεία έχει, λόγω των συστηµάτων 

αλληλεπιδράσεων µεταξύ της οικογένειας, των µεµονωµένων µελών της, και της 

επιχείρησης''. Η έρευνα στο πεδίο της οικογενειακής επιχείρησης έχει αγωνιστεί από την 

ίδρυσή της να αναγνωρίσει και να διευκρινίσει τα διακριτικά χαρακτηριστικά αυτού του 

τύπου της οργάνωσης, και η έννοια της familiness µπορεί να ανοίξει µια προοπτική για 

την αποκάλυψη αυτών των ιδιοτήτων. Η έννοια familiness προσπαθεί να απαντήσει στο 

ερώτηµα '' Πώς οι οικογενειακές επιχειρήσεις είναι διαφορετικές από τα άλλα είδη 

επιχειρήσεων (δηλαδή, τις µη οικογενειακές επιχειρήσεις); '' 

Λόγω της κεντρικής αξίας της στην έρευνα της οικογενειακής επιχείρησης και την 

ετερογένεια των προσεγγίσεων στη σωζόµενη έρευνα, ένα ενοποιηµένο θεωρητικό 

πλαίσιο είναι απαραίτητο, όπως η θεωρία των συστηµάτων, για να ενσωµατώσει αυτές τις 

προσεγγίσεις. 
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Το µοντέλο που επικρατεί στην έρευνα της familiness περιγράφει τις οικογενειακές 

επιχειρήσεις ως ένα σύστηµα που αποτελείται από την αλληλεπίδραση των 

υποσυστηµάτων, η οποία απεικονίζεται στο µοντέλο των δύο κύκλων ως οικογένεια και 

επιχείρηση, ή σε ένα µοντέλο τριών κύκλο ως οικογένεια, διαχειριστές και ιδιοκτήτες 

(Moores (2009)). Το µοντέλο των επικαλυπτόµενων-κύκλων όµως δεν µπορεί να 

προσδιορίσει το αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασης του υποσυστήµατος στις επιδόσεις. 

Είναι στατικό και δεν λαµβάνει υπόψη τη δυναµική διαδικασία του αντίστοιχου υπο-

συστήµατος και του υπο-συστήµατος της λογικής-του νοήµατος που προκύπτει από αυτό. 

Ως αντίδραση στην κριτική αυτή, οι Habbershon et al. (2003) ανέπτυξαν «το κοινωνικό 

σύστηµα της οικογενειακής επιχείρησης» ως ένα µετα-σύστηµα, το οποίο αποτελείται από 

την οικογένεια, την εταιρεία και τα µεµονωµένα µέλη της οικογένειας και το οποίο έχει 

µετατραπεί σε κοινωνικό σύστηµα οικογενειακής επιχείρησης µέσω των αλληλεξαρτήσεων 

αυτών των τριών υπο-συστηµάτων (Habbershon, Williams, and MacMillan (2003). 

Με βάση το έργο των Habbershon και Williams (1999), µε την εστίασή του στην RBV, η 

θεωρία του κοινωνικού κεφαλαίου έχει ληφθεί ως πρότυπο πλαίσιο «... για να 

προσδιορίσει τη µοναδική συµπεριφορά των πόρων και τις δυνατότητες των 

οικογενειακών επιχειρήσεων, καθώς και το µοναδικό παρελθόν του κοινωνικού κεφαλαίου 

για τις «οικογενειακές επιχειρήσεις». Το κοινωνικό κεφάλαιο ορίζεται ως «... το άθροισµα 

των πραγµατικών και δυνητικών πόρων ενσωµατωµένα εντός, διατίθενται µέσω, και 

προέρχονται από, το δίκτυο των σχέσεων που διακατέχεται από ένα άτοµο ή κοινωνική 

µονάδα». Το κοινωνικό κεφάλαιο είναι γενικά δύσκολο να αντιγραφεί και οι σιωπηροί 

πόροι, οι οποίοι καθιστούν έτσι τη µίµηση από άλλες εταιρείες δύσκολη, και µπορεί έτσι να 

είναι ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την αντίστοιχη οικογενειακή επιχείρηση 

(Habbershon and Williams (1999), Pearson et al., 2008, p. 950, Nahapiet & Ghoshal, 

1998). 

Το κοινωνικό κεφάλαιο στην οικογενειακή επιχείρηση αναπτύσσεται κατά την πάροδο του 

χρόνου και των γενεών και σχηµατίζεται από τις αξίες και τα πρότυπα της οικογένειας 

(Pearson et al., 2008, Hoopes, Madsen, & Walker, 2003). 

Η θεωρία των συστηµάτων, θεωρεί ότι τα δύο συστήµατα της «οικογένειας» και της 

«επιχείρησης» είναι τόσο στενά συνδεδεµένα µεταξύ τους ώστε να δίνουν στην 

επιχείρηση (τώρα ως οικογενειακή επιχείρηση) µια συγκεκριµένη ταυτότητα ως µια 

οικογενειακή επιχείρηση (µε τη σειρά της, αυτή τη σύζευξη θα µπορούσε να δώσει στην 

οικογένεια µία συγκεκριµένη επιχειρηµατική ταυτότητα) (Habbershon et al., 2003). Μια 

ξεχωριστή ταυτότητα σαν την οικογενειακή επιχείρηση είναι το αποτέλεσµα µιας 

συγκεκριµένης ιστορίας της διαρθρωτικής σύζευξης, όπου οι άνθρωποι που εµπλέκονται 
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διαπραγµατεύονται θέσεις και απόψεις, καθώς και οι προσδοκίες ως προς τη µορφή, την 

αλληλεπίδραση της οικογένειας και της επιχείρησης. Η ταυτότητα µιας οικογενειακής 

επιχείρησης, ως εκ τούτου, δεν µπορεί να εξηγηθεί µε την ταυτότητα της οικογένειας και 

µόνο, αλλά προκύπτει από τη συγκεκριµένη ιστορία της διαρθρωτικής σύζευξης της 

οικογένειας και της επιχείρησης και των επιδράσεων -αποτελεσµάτων που 

δηµιουργούνται από την ταυτότητα, τα οποία έχουν δοµικά εργαστεί στην οικογενειακή 

επιχείρηση (Shepherd & Haynie, 2009; Zellweger et al., 2010; Stets & Burke, 2003). 

Κλείνοντας, η familiness µπορεί να περιγραφεί και να ανακατασκευαστεί ως ξεκάθαρο και 

λανθάνον σύστηµα κανόνων, το οποίο επικεντρώνεται στην ποιότητα της διαρθρωτικής 

σύζευξης της οικογένειας και της επιχείρησης και των ειδικών τους, µε ιστορικά αυξηµένο 

περιεχόµενο, τα οποία αποτελούν την έκφραση της επίλυσης προβληµάτων και τη 

διαχείριση κρίσεων µε επιτυχία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2  

Μηχανισµοί Οικογενειακής ∆ιακυβέρνησης 

2.1 Η έννοια της Οικογενειακής ∆ιακυβέρνησης 

Η διακυβέρνηση της οικογενειακής επιχείρησης έχει χαρακτηριστεί ως το πρωταρχικό 

θέµα σε άρθρα για την οικογενειακή επιχείρηση που δηµοσιεύτηκαν αυτόν τον αιώνα 

(Siebels & zu Knyphausen-Aufseß, 2012, Debicki, Matherne, Kellermanns, & Chrisman, 

2009, Yu, Lumpkin, Sorenson, & Brigham, 2012). Σε αυτό το πλαίσιο, η διακυβέρνηση της 

ίδιας της οικογενειακής επιχείρησης διαδραµατίζει ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο, καθώς η 

επιτυχία της οικογενειακής επιχείρησης εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την οικογένεια, 

τις δοµές της, τις διαδικασίες της και το πώς τα καταφέρνει µε τις διαταραχές (Olson et al., 

2003). 

Για περισσότερο από δέκα χρόνια, ο Gilding (2000) τόνιζε ότι «αυτές οι διαδικασίες, οι 

θεσµοί και οι δοµές [FGM – Family Governance Management] βρίσκονται στην καρδιά της 

έρευνας των νέων οικογενειακών επιχειρήσεων''. Από τότε, ένα αυξανόµενο σώµα της 

βιβλιογραφίας ανέδειξε τη σηµασία της αποτελεσµατικής οικογενειακής διακυβέρνησης, 

αναφερόµενη κυρίως σε οικογενειακές συναντήσεις, οικογένεια συντάγµατα ή 

οικογενειακά συµβούλια (Mustakallio, Autio, & Zahra, 2002; Suare & Santana-Martın, 

2004). 

Οι ερευνητές έχουν συνδέσει την οικογενειακή διακυβέρνηση µε µια πληθώρα θεµάτων, 

όπως η απόδοση των επιχειρήσεων (Berent-Braun & Uhlaner, 2012; Fahed-Sreih, 2009; 

Tower, Gudmundson, Schierstedt, & Hartmann, 2007), η λήψη στρατηγικών αποφάσεων 

(Mustakallio et al., 2002), η διαδοχή (Blumentritt, 2006; Chittoor & Das, 2007) και η 

ενότητα της οικογένειας (Poza, Hanlon, & Kishida, 2004). Ωστόσο, παρά τον αυξανόµενο 

αριθµό των άρθρων που είναι αφιερωµένα στην οικογενειακή διακυβέρνηση κατά τη 

διάρκεια των τελευταίων ετών, δεν υπάρχει ούτε µια επισκόπηση ούτε επικρατούσα 

άποψη ως προς το γιατί οι επιχειρηµατικές οικογένειες αποφασίζουν να εφαρµόσουν 

FGM, ούτε πώς η οικογενειακή διακυβέρνηση µπορεί να βελτιώσει τη λειτουργία της 

οικογένειας και τη µακροπρόθεσµη επιτυχία της επιχείρησης. 

Ενώ κάποιοι συγγραφείς αναφέρουν ότι η οικογενειακή διακυβέρνηση ενισχύει την 

ενότητα της οικογένειας και συµβάλλει θετικά στην επίλυση των συγκρούσεων (e.g., 

Brenes, Madrigal, & Requena, 2011; Martin, 2001),, άλλοι αξιολογούν την ενότητα της 
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οικογένειας ως προαπαιτούµενο για τη δηµιουργία «αποτελεσµατικών πρακτικών 

διοίκησης», όπως συµβουλευτικές επιτροπές ή οικογενειακές συναντήσεις (Poza et al., 

2004, p. 113). 

 

2.2 Ταξινόµηση των µηχανισµών Οικογενειακής 

∆ιακυβέρνησης 

Η οικογενειακή διακυβέρνηση σχηµατίζει ένα µέρος ενός µεγαλύτερου συστήµατος - το 

σύστηµα της διακυβέρνησης της οικογενειακής επιχείρησης - που οι Gallo και Kenyon-

Rouvinez (2005) περιγράφουν ως «ένα σύστηµα διαδικασιών και δοµών που τέθηκαν σε 

ισχύ στο υψηλότερο επίπεδο της επιχείρησης, της οικογένειας και της ιδιοκτησίας ώστε να 

πάρουν τις καλύτερες δυνατές αποφάσεις σχετικά µε την κατεύθυνση της επιχείρησης και 

τη διασφάλιση της ανάληψης ευθυνών και ελέγχου ''. Οι µηχανισµοί διακυβέρνησης εντός 

του συστήµατος της οικογένειας εκπληρώνουν µια ιδιαίτερα σηµαντική λειτουργία, καθώς 

διευκολύνουν τις σχέσεις της οικογενειακής επιχείρησης µε τις επιχειρήσεις γενικά 

(BerentBraun & Uhlaner, 2012; Suare & Santana-Martın, 2004) και τη διοίκηση ειδικότερα 

(Mustakallio et al., 2002). ∆ιοχετεύουν και ενισχύουν την κοινωνική αλληλεπίδραση 

(Gersick, Davis, McCollom Hampton, & Lansberg, 1997; Mustakallio et al., 2002) και ως 

εκ τούτου ενισχύουν επίσης τις σχέσεις µεταξύ των µελών της οικογενειακής επιχείρησης 

(Suare & Santana-Martın, 2004). 

Ο βασικός σκοπός της οικογενειακής διακυβέρνησης είναι να κάνει τις ανταµοιβές και τις 

απαιτήσεις της συµµετοχής της οικογένειας στην επιχείρηση σαφείς, να επικοινωνούν τις 

ευκαιρίες για τη συµµετοχή της οικογένειας στην επιχείρηση, να διευκολύνει τη ροή των 

πληροφοριών για τη δηµιουργία εµπιστοσύνης και να ελαχιστοποιήσει τη χειραγώγηση 

από τα µέλη της οικογένειας και, πάνω απ 'όλα , για να ενισχύσει την αίσθηση του ανήκειν 

στην επιχείρηση µεταξύ της εκτεταµένης οικογένειας (Gersick & Feliu, 2014). 

Σε αυτό το σηµείο εισάγεται ο ακόλουθος προκαταρκτικός ορισµός της οικογενειακής 

διακυβέρνησης: Η οικογενειακή διακυβέρνηση αποτελείται από εθελοντικούς µηχανισµούς 

που έχουν θεσπιστεί από την οικογενειακή επιχείρηση µε πρωταρχικό στόχο τη 

διακυβέρνηση και την ενίσχυση των σχέσεων µεταξύ της οικογένειας και των 

επιχειρήσεων, καθώς και τις σχέσεις µεταξύ των µελών της ίδιας οικογενειακής 

επιχείρησης. Ο ορισµός αυτός τονίζει τον εθελοντικό χαρακτήρα του FGM. Σε αντίθεση µε 

πολλούς µηχανισµούς στον τοµέα των επιχειρήσεων, η οικογενειακή διακυβέρνηση δεν 

είναι νοµικά υποχρεωτική και απολαµβάνει την ελευθερία του πεδίου εφαρµογής 
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(Koeberle-Schmid, Witt, & Fahrion, 2012). Συνεπώς, δεν υπάρχει κανόνας «ένα µέγεθος 

που να ταιριάζει σε όλους» για την οικογενειακή διακυβέρνηση. Οι επιτυχηµένες 

οικογενειακές επιχειρήσεις συχνά δηµιουργούν ένα πολύ µοναδικό σύνολο FGM που 

εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τις αξίες της οικογένειας, το είδος της επιχείρησης και το 

στάδιο της ανάπτυξής τους (Jaffe & Lane, 2004). 

Μία από τις πιο συχνά χρησιµοποιούµενες FGM είναι το οικογενειακό Συµβούλιο,  που 

αναλαµβάνει κεντρικό ρόλο διακυβέρνησης και εκτείνεται πολύ πέρα από το σκοπό που 

διέπει την οικογένεια: ∆εσµεύει µη ενεργά µέλη της οικογένειας σε θέµατα της 

επιχείρησης, µπορεί να δώσει την απαραίτητη ώθηση για τη δηµιουργία ενός 

οικογενειακού συντάγµατος (Gersick et al., 1997), προεδρεύει στις οικογενειακές 

συναντήσεις, δηµιουργεί ένα δεσµό µεταξύ του διοικητικού συµβουλίου, της ανώτερης 

διοίκησης και της οικογένειας (Suare & Santana-Martın, 2004), αποφασίζει σχετικά µε τις 

πληρωµές µερισµάτων στους µετόχους (Jaffe, 2005) και παρέχει ένα όχηµα για τη 

διοίκηση του οικογενειακού γραφείου (Elstrodt, 2003). 

Στο ίδιο πνεύµα, οι οικογενειακές συναντήσεις, οι οποίες συνήθως υπό την προεδρία του 

∆ιευθύνοντα Συµβούλου της οικογένειας ή του οικογενειακού συµβουλίου (Neubauer & 

Lank, 1998), µπορούν να βοηθήσουν στη διαχείριση των σχέσεων µεταξύ της οικογένειας 

και του διοικητικού συµβουλίου (Aronoff & Ward, 2002). Επιπλέον, ένα οικογενειακό 

σύνταγµα αντιµετωπίζει ζητήµατα στοιχειώδους διακυβέρνησης (Suare & Santana-Martın, 

2004) και διαφοροποιεί τους ρόλους / σχέσεις της οικογένειας (του Συµβουλίου), του 

διοικητικού συµβουλίου, του ∆ιευθύνοντα Συµβούλου και των ανώτατων διοικητικών 

στελεχών. Οι εξαιρετικά δραστήριες οικογένειες µπορούν επίσης να δηµιουργήσουν 

οικογενειακές επιτροπές (ένα είδος Task Force), οι οποίες χρησιµεύουν για την επιλογή 

υποψηφίων για τη θέση του ∆ιευθύνοντος Συµβούλου και του διοικητικού συµβουλίου 

(Neubauer & Lank, 1998). 

Οι πιο σηµαντικοί µηχανισµοί στο σύστηµα των επιχειρήσεων είναι το ∆ιοικητικό 

Συµβούλιο και ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος, µαζί µε τη διοίκηση. Το διοικητικό συµβούλιο είναι 

συνήθως επιλεγµένο-διορισµένο από τους ιδιοκτήτες στην ετήσια συνάντηση των µετόχων 

(Gallo & Kenyon-Rouvinez, 2005) και έχει δύο κύριες λειτουργίες: την άσκηση του ελέγχου 

και την παροχή συµβουλών για το ∆ιευθύνοντα Σύµβουλο και τη διοίκηση (Bammens, 

Voordeckers, & Van Gils, 2011). Η διοίκηση είναι υπεύθυνη για την απόδοση της 

επιχείρησης και πρέπει να υποβάλει έκθεση στο διοικητικό συµβούλιο (Gallo & Kenyon-

Rouvinez, 2005). Ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος και η διοίκηση ηγούνται γενικά της ετήσιας 

γενικής συνέλευσης των µετόχων κατά την οποία ολόκληρη η οµάδα των µετόχων 

ενηµερώνεται σχετικά µε την οικονοµική θέση της επιχείρησης και επιλέγεται το διοικητικό 
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συµβούλιο (Gersick et al., 1997). Οι ευηµερούσες οικογενειακές επιχειρήσεις µπορούν 

επίσης να δηµιουργήσουν ένα οικογενειακό γραφείο που θα διαχειρίζεται τον πλούτο, θα 

παρέχει επαγγελµατικές συµβουλές για τη διοίκηση και την συνάντηση των µετόχων 

(Gallo & Kenyon-Rouvinez, 2005), καθώς και ένα οικογενειακό ίδρυµα που θα 

συνεργάζεται µε το οικογενειακό γραφείο (Amit, Liechtenstein, Prats, Millay, & Pendleton, 

2008) για να αποφασίσουν σχετικά µε τη δωρεά του οικογενειακού πλούτου για 

κοινωνικούς σκοπούς (Ylvisaker, 1990). 

Ενώ οι οικογενειακές συναντήσεις, συµβούλια και τα συντάγµατα προορίζονται κυρίως για 

να ενισχύσουν τις σχέσεις της οικογένειας µε την επιχείρηση, τα οικογενειακά ιδρύµατα 

είναι µάλλον κοινωνικά ιδρύµατα που εξυπηρετούν ένα υψηλότερο, δηµόσιο σκοπό και  

ρίχνουν το βάρος του στην εκπλήρωση των κοινωνικών αναγκών (Gersick, 2004; 

Ylvisaker, 1990). Ως εκ τούτου, αυτή η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας επικεντρώνεται 

κυρίως στις ακόλουθες τρεις FGM: 

Οικογενειακή συνάντηση: Αυτό είναι µία επαναλαµβανόµενη συνέλευση των µελών της 

οικογένειας για να συζητήσουν τις επιχειρήσεις ή/και οικογενειακά ζητήµατα (Habbershon 

& Astrachan, 1997; Neubauer & Lank, 1998) και αποτελεί την απλούστερη και πιο κοινή 

µορφή του FGM (Neubauer & Lank, 1998; Martin, 2001). Και τα δύο, τόσο οι 

οικογενειακές συναντήσεις όσο και τα οικογενειακά συµβούλια µπορούν να διαφέρουν 

σηµαντικά από την άποψη των πολιτικών ένταξης-συµµετοχής, την τυπικότητα, τη 

συχνότητα συνάντησή τους και τα θέµατα που καλύπτονται. 

Οικογενειακό συµβούλιο: Αυτή είναι µια επίλεκτη οµάδα των µελών της οικογένειας - 

συχνά συµπεριλαµβανοµένων των πολλαπλών κλάδων ή/και γενεών (Berent-Braun & 

Uhlaner, 2012 - οι οποίοι συναντώνται σε τακτική βάση για να συζητήσουν θέµατα που 

αφορούν τη συµµετοχή της οικογένειας στην επιχείρηση. Βασικός σκοπός της είναι η 

παροχή ενός δοµηµένου φόρουµ που επιτρέπει στην οικογένεια να εκφράσει τις ανάγκες, 

τις προσδοκίες και τις αξίες της σχετικά µε την επιχείρηση να αναπτύξει πολιτικές που 

προστατεύουν τα µακροπρόθεσµα συµφέροντα της οικογένειας (Gersick et al., 1997) και 

την επιχείρηση.. 

Οικογενειακό σύνταγµα: Αυτή είναι µία κανονιστική συµφωνία που περιλαµβάνει τις 

θεµελιώδεις αρχές και τις κατευθυντήριες γραµµές, σύµφωνα µε τις οποίες η οικογένεια 

οργανώνει τη σχέση της µε την επιχείρηση (Berent-Braun & Uhlaner, 2012). Απευθύνεται 

σε θεµελιώδη ζητήµατα της διακυβέρνησης (π.χ. η πώληση / αγορά µετοχών ή την 

πρόσληψη / απόλυση των µελών της οικογένειας) και εκφράζει «τι σηµαίνει η οικογένεια, 

τις προσδοκίες και τις θεµελιώδεις αξίες της (Neubauer & Lank, 1998, p. 89).». Αυτό 

συνήθως συντάσσεται µε τη συνεργασία µίας µάλλον µεγάλης οµάδας των µελών της 
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οικογένειας και, θα πρέπει, µεταξύ άλλων, να µειώσει τις πιθανότητες σύγκρουσης στην 

οικογενειακή επιχείρηση (Berent-Braun & Uhlaner, 2012).  

Σε αντίθεση µε τις επιχειρήσεις που διευθύνονται από το κράτος, η βιωσιµότητα µιας 

οικογενειακής επιχείρησης δεν εξαρτάται µόνο από την επιτυχία της επιχείρησης, αλλά και 

από τη λειτουργικότητα της οικογένειας (Stafford, Duncan, Danes, & Winter, 1999). Η 

οικογένεια µπορεί να είναι είτε ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση ή ένα 

εµπόδιο, π.χ., στην περίπτωση δυσλειτουργικών συγκρούσεων, µέχρι το σηµείο να 

προκαλέσουν την καταστροφή της επιχείρησης (Eddleston & Kellermanns, 2007). Έτσι, η 

επιτυχία µιας επιχείρησης επηρεάζεται σε µεγάλο βαθµό από τον τρόπο που η οικογένεια 

βάζει σε τάξη η ίδια και η σχέση της µε την επιχείρηση (Olson et al., 2003). Έτσι, η 

οικογενειακή επιχείρηση χρειάζεται επίσης να κυβερνηθεί- όχι µόνο επειδή όλα τα 

ανθρώπινα συστήµατα θα µπορούσαν να επωφεληθούν από τις δοµές και την ηγεσία, 

αλλά και επειδή οι επιχειρηµατικές οικογένειες χρειάζονται να εκπληρώνουν τα καθήκοντά 

τους όπως οι οικογένειες, και το πόσο αποτελεσµατικά και αποδοτικά τα βγάζουν πέρα µε 

αυτά τα καθήκοντα έχει άµεσες συνέπειες για την οικογενειακή επιχείρηση, τη 

χρηµατοοικονοµική της επίδοση και, ως εκ τούτου, επίσης, για τη συντήρηση του 

οικογενειακού πλούτου (Gersick & Feliu, 2014). 

Ενώ η συναισθηµατική συνοχή της οικογένειας, οι σχέσεις της µε την επιχείρηση και η 

ταύτισή της µε τις αξίες του ιδρυτή θα µπορούσε να είναι ισχυρή κατά τη διάρκεια του 

σταδίου του ελέγχου του ιδρυτή και το στάδιο σύµπραξης µε τον αδελφό, τα ζητήµατα 

αυτά θα µπορούσαν να αποτελέσουν αντικείµενο εξασθένησης στην κοινοπραξία µε τον 

ξάδελφο και τα επόµενα στάδια (Gersick et al., 1997; Labaki, 2011). Καθώς ο αριθµός των 

µετόχων της οικογένειας µεγαλώνει (συµπεριλαµβανοµένων πολλών µη ενεργών 

µετόχων), είναι πιθανό να χάσουν τη συναισθηµατική συνοχή και το ενδιαφέρον τους στην 

επιχείρηση, και ένας αυξανόµενος αριθµός των οικογενειακών µετόχων µπορεί να είναι 

πρόθυµοι να πουλήσουν τις µετοχές τους, οδηγώντας σε απώλεια τον οικογενειακό 

έλεγχο σε µακροπρόθεσµη βάση. 

Μέτρα που ελαττώνουν την πώληση των µετοχών (π.χ., µια οικογενειακή ιδιοκτησία-

περιουσία που αγοράζει οικογενειακές µετοχές διαθέσιµες προς πώληση ή οικονοµικά 

κίνητρα για µέλη της οικογένειας) µπορεί να µην είναι αρκετά για να διατηρήσουν την 

ιδιοκτησία της οικογένειας, δεδοµένου ότι µπορεί να αποτύχουν να ενισχύσουν τις σχέσεις 

των µελών της οικογένειας µε την επιχείρηση. Οι τακτικές συναντήσεις της οικογένειας ή 

ενός οικογενειακού συµβουλίου, αντίθετα, θα µπορούσαν να ενισχύσουν την οικογενειακή 

επικοινωνία, τη συναισθηµατική προσκόλληση της οικογένειας και την ταύτισή της µε την 

επιχείρηση (Labaki, 2011). Επιπλέον, οι οικογενειακές επιχειρήσεις αποτελούν γόνιµο 
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έδαφος για συγκρούσεις (Harvey & Evans, 1994). ∆υνητικά παραδείγµατα καταστροφικών 

οικογενειακών διαφορών είναι πολυσχιδή, αναστατώνουν τα µέλη της οικογένειας 

µηνύουν την επιχείρηση, την οικογενειακή εµπιστοσύνη ή την οικογένεια (Martin, 2001). Οι 

δικτατορικές µορφές διοίκησης ενός µόνο µέλους της οικογένειας οδηγεί σε δυσαρέσκεια 

και εχθρότητα µεταξύ των άλλων µελών της οικογένειας (Gersick et al., 1997),  όπως και ο 

θυµός που αφορά το διορισµό ή την προαγωγή ορισµένων µελών της οικογένειας µέσα 

στην επιχείρηση. 

Η οικογενειακή διακυβέρνηση θα µπορούσε να µετριάσει ή ακόµη και να αποφύγει τέτοια 

ζητήµατα. Βασικός της στόχος είναι να δηµιουργήσει µια στενή σχέση µεταξύ της 

οικογένειας και των επιχειρήσεων και την εξασφάλιση της λειτουργίας των επιχειρήσεων 

που ανήκουν σε οικογένεια, η οποία να δρα οµόφωνα προκειµένου να διασφαλίσει τη 

µακροπρόθεσµη ύπαρξη και την ευηµερία της επιχείρησης και δεν τη θέτει σε κίνδυνο µε 

καταστροφικές συγκρούσεις. Μια καλή λειτουργία του συστήµατος της οικογενειακής 

διακυβέρνησης θα πρέπει να ενισχύσει τις διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ των µελών της 

οικογένειας, να επιτρέπει την ανοικτή επικοινωνία µεταξύ τους (Pieper & Astrachan, 

2008), να τους παρέχει ένα αίσθηµα ένταξης και εκτίµησης (Gallo & KenyonRouvinez, 

2005)και να διασφαλίζει την εφαρµογή µηχανισµών για την πρόληψη/επίλυση των 

συγκρούσεων (Martin, 2001). Όσον αφορά το τελευταίο, η οικογένεια θα µπορούσε να 

καθορίσει τις ρυθµίσεις των συγκρούσεων στο πλαίσιο ενός οικογενειακού συντάγµατος. 

Η αποτελεσµατική οικογενειακή διακυβέρνηση µπορεί επίσης να βοηθήσει την οικογένεια 

στο συντονισµό των συµφερόντων της οικογένειας και κρατώντας την οικογένεια ως 

κοινωνική οντότητα, π.χ., µε τη διεξαγωγή τακτικών οικογενειακών συναντήσεων. Από την 

άποψη της επιχείρησης, µπορεί να βοηθήσει την οικογένεια να συµφωνήσει σχετικά µε 

τους θεµελιώδεις επιχειρηµατικούς στόχους και να µιλήσει µε µία φωνή, π.χ., µέσω 

κανονισµών σχετικά µε ανάθεση ευθύνης µέσω του οικογενειακού συντάγµατος. Εν 

ολίγοις, η ενεργή χρήση της οικογενειακής διακυβέρνησης µπορεί να έχει άφθονες θετικές 

συνέπειες - όχι µόνο για την επιχείρηση (όσον αφορά την ενίσχυση της βιωσιµότητας των 

επιχειρήσεων µακροπρόθεσµα), αλλά και για την οικογένεια (από την άποψη της 

ενίσχυσης της λειτουργικότητας της οικογένειας). 

Η δηµιουργία οικογενειακών συµβουλίων, συνταγµάτων και συναντήσεων συχνά 

συνδέεται µε ένα ορισµένο επίπεδο της επιχείρησης και της οικογενειακής 

πολυπλοκότητας. Κατ 'αρχάς, οι παλαιότερες οικογενειακές επιχειρήσεις είναι 

περισσότερο διατεθειµένες να δηµιουργήσουν FGM σε σχέση µε τις νεότερες, γεγονός 

που έχει δηλωθεί από αρκετούς ερευνητές: Οι Fahed-Sreih και Djoundourian (2006) 

κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι η ώριµη οικογενειακή επιχείρηση (άνω των 30 ετών) είναι 

πιο πιθανό να λάβει αποφάσεις σε µια συµµετοχική βάση, χρησιµοποιώντας 
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συµβουλευτικές επιτροπές και να κρατήσει πιο συχνές, τις τυπικές οικογενειακές 

συναντήσεις, ενώ οι νεότερες οικογενειακές επιχειρήσεις ακολουθούν πιο συγκεντρωτική 

πρακτική λήψης αποφάσεων µε την εξουσία λήψης αποφάσεων συνήθως να ενυπάρχει 

στον CEO. Οι Suare και Santana-Martin (2004) επιβεβαιώνουν και επεκτείνουν αυτές τις 

γνώσεις. Κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι η FGM, ανεξάρτητα από το βαθµό της 

τυπικότητας, εφαρµόζονται κατά κύριο λόγο από οικογενειακές επιχειρήσεις πολλών 

γενεών. Ως πιθανή εξήγηση, οι συγγραφείς τονίζουν την ισχυρότερη εξάρτηση των 

οικογενειακών επιχειρήσεων στο στάδιο της ίδρυσης από όλη την οικογένεια. Αντίθετα, οι 

πιο ώριµες οικογενειακές επιχειρήσεις, οι οποίες συχνά περιλαµβάνουν πολλές γενιές, θα 

µπορούσαν να στηριχθούν σε µεγαλύτερο βαθµό στην FGM, καθώς ένας µεγαλύτερος 

αριθµός των µελών της οικογένειας συµµετέχει πλέον ενεργά στην επιχείρηση και υπάρχει 

µεγαλύτερη ανάγκη για ενηµέρωση και συντονισµό (Brenes et al., 2011). Έτσι, όσο 

µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των γενεών στο τέλος και όσο µεγαλύτερο είναι το µέγεθος 

της οικογένειας, τόσο χαµηλότερο είναι το επίπεδο της κοινωνικής αλληλεπίδρασης 

µεταξύ των µελών της οικογένειας (Habbershon & Astrachan, 1997) - ένα πρόβληµα που 

µπορεί να ξεπεραστεί µέσω της FGM (Mustakallio et al., 2002). Έτσι, η οικογενειακή 

διακυβέρνηση µπορεί να είναι µια γόνιµη προσέγγιση στη διαχείριση της αυξηµένης 

επαγγελµατικής και οικογενειακής πολυπλοκότητας που αναδύεται λόγω των διαστάσεων-

όψεων, όπως η αυξηµένη ηλικία των επιχειρήσεων, το µέγεθος της οικογένειας (δηλαδή, 

ένας µεγαλύτερος αριθµός οικογενειακών µετόχων και µη ενεργών µελών της οικογένειας) 

ή ο αριθµός της οικογενειακών γενεών που είναι υπεύθυνες-που ηγούνται. Ωστόσο, αν και 

η χρήση των FGM µπορεί να παρατηρηθεί πιο συχνά σε εξαιρετικά πολύπλοκες 

οικογενειακές επιχειρήσεις/επιχειρηµατικές οικογένειες, αυτό δεν θα πρέπει να εµποδίζει 

τις λιγότερο πολύπλοκες οντότητες από τη χρήση τους. Όπως αναφέρθηκε αρχικά, η αρχή 

«ένα µέγεθος κατάλληλο για όλους» δεν ισχύει για την οικογενειακή διακυβέρνηση. 

Λιγότερο σύνθετες επιχειρηµατικές οικογένειες µπορούν επίσης να αντιλαµβάνονται την 

ανάγκη να κυβερνούν τους εαυτούς τους, να ενσωµατώσουν µη ενεργά µέλη της 

οικογένειας στις επιχειρηµατικές ανησυχίες-ενδιαφέροντα και να διασφαλίζουν τη συνέχεια 

της επιχείρησης - για το σκοπό αυτό, η λιγότερο επίσηµη FGM όπως οι περιστασιακές 

οικογενειακές συναντήσεις µπορεί να είναι πολύτιµη και χρήσιµη (Suare & Santana-

Martın, 2004). Με την αύξηση της πολυπλοκότητας των οικογενειών και των 

επιχειρήσεων, και των οικογενειακών επιχειρήσεων, ωστόσο, τείνουν να επιλέξουν τη 

χρήση της πιο επίσηµης FGM, όπως ένα οικογενειακό σύνταγµα ή ένα οικογενειακό 

συµβούλιο. 
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2.3 Ο ρόλος της Οικογενειακής ∆ιακυβέρνησης στην 

απόδοση της επιχείρησης. 

Έχοντας µεσολαβήσει από τον προσανατολισµό των ιδιοκτητών της οικογένειας ώστε είτε 

να διατηρήσει / τη συγκοµιδή ή να αυξήσουν τον πλούτο της οικογένειας, η FGM 

συνδέεται θετικά µε τις ανώτερες επιδόσεις των οικονοµικών επιχειρήσεων (Berent-Braun 

& Uhlaner, 2012). Κάθε φορά που τα µέλη της οικογένειας αναπτύσσουν µια ενωµένη 

οµάδα, εργάζονται από κοινού για την επίτευξη ενός κοινού στόχου, αυτό είναι πολύ 

πιθανό να οδηγήσει σε ένα υψηλότερο επίπεδο των οικονοµικών επιδόσεων. Συγκριτικά, 

ο Fahed-Sreih (2009) βρήκε επίσης µια συσχέτιση µεταξύ της οικογενειακής 

διακυβέρνησης, τις επιδόσεις των επιχειρήσεων και την επιβίωσή τους. Ωστόσο, η 

παρούσα µελέτη έχει ορισµένους περιορισµούς, δεδοµένου ότι δεν παρέχει καµία 

πληροφορία για την ακριβή µέτρηση της οικογενειακής διακυβέρνησης και χρησιµοποιεί 

την αιτιότητα ως εξουσιοδότηση για τη συσχέτιση, παρά το ότι η αιτιότητα στην 

πραγµατικότητα δεν µετριέται στην έρευνα. Σύµφωνα µε αυτές τις δύο µελέτες, οι 

Astrachan και Kolenko (1994) έδειξαν ότι οι τακτικές οικογενειακές συναντήσεις µαζί µε 

άλλους µηχανισµούς διακυβέρνησης (επιχειρηµατικά σχέδια και συνεδριάσεις του 

διοικητικού συµβουλίου σε τακτική βάση) σχετίστηκαν θετικά µε τη µακροζωία της 

επιχείρησης και, σε µικρότερο βαθµό, την επιχειρηµατική επιτυχία. Οι Tower et al. (2007), 

αντιθέτως, δεν εντοπίζουν σηµαντικές διαφορές απόδοσης (που µετρήθηκαν από τη γενιά 

που ελέγχει σήµερα  την επιχείρηση και τα έσοδα της επιχείρησης) µεταξύ των 

οικογενειακών επιχειρήσεων µε και χωρίς τακτικές οικογενειακές συνεδριάσεις. Παρόλα 

αυτά, παρατήρησαν ορισµένες διαφορές απόδοσης µε βάση το ποιός συµµετείχε στις 

οικογενειακές συναντήσεις. Οι οικογενειακές επιχειρήσεις µε την πιο περιεκτική σύσκεψη 

µελών (συµπεριλαµβανοµένων πεθερικών και τα παιδιών) επιτυγχάνονται υψηλότερα 

αποτελέσµατα επιδόσεων από εκείνες στις οποίες επιβάλλεται ισχυρότερος περιορισµός 

για την ένταξη µελών (ενν. στις οικ. συσκέψεις). 

Συνολικά, τα ευρήµατα αυτά δείχνουν ότι υπάρχει θετική συσχέτιση µεταξύ της 

οικογενειακής διακυβέρνησης και της οικονοµικής απόδοσης των επιχειρήσεων. Ωστόσο, 

ενώ οι µελέτες που αναφέρονται σε αυτό το πλαίσιο αποκαλύπτουν µια συσχέτιση µεταξύ 

της FGM και της οικονοµικής απόδοσης των επιχειρήσεων, δεν παρέχουν καµία 

πληροφορία σχετικά µε την αιτιώδη συνάφεια. Υπάρχουν βάσιµοι λόγοι για τους οποίους 

τόσο η FGM όσο και η οικονοµική απόδοση των επιχειρήσεων θα µπορούσαν να 

θεωρηθούν το αποτέλεσµα. Από τη µία πλευρά, η χρήση της FGM µπορεί να έχουν άµεση 

ή έµµεση θετική επίδραση στη χρηµατοοικονοµική απόδοση Π.χ., είτε επειδή η οικογένεια 

ευθυγραµµίζει τους στόχους της και συνεργάζεται πιο αποτελεσµατικά, είτε επειδή η 
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εφαρµογή του FGM συνοδεύεται από άλλους µηχανισµούς διακυβέρνησης, όπως ένα 

διοικητικό συµβούλιο ή στρατηγικό σχεδιασµό, που δείχνουν υψηλότερο βαθµό 

επαγγελµατισµού µέσα στην επιχείρηση. Από την άλλη πλευρά, η ανώτερη οικονοµική 

απόδοση των επιχειρήσεων θα µπορούσε να εγείρει ορισµένα ζητήµατα όπως η πολιτική 

πληρωµής µερισµάτων, η διανοµή µετοχών µεταξύ των µελών της οικογένειας ή το 

διορισµό των µελών της οικογένειας µέσα στην επιχείρηση. Αυτά τα ζητήµατα ενδέχεται 

να απαιτούν την οικογένεια να διενεργεί τακτικές οικογενειακές συναντήσεις για να 

συµφωνήσουν σε µια κοινή λύση και να τεκµηριώνει επίσηµα σε ένα οικογενειακό 

σύνταγµα.  

Η FGM δεν σχετίζεται µόνο µε την οικονοµική αξία. Είναι επίσης συνδεδεµένη µε ένα 

αριθµό µη οικονοµικών θεµάτων όπως η ανοικτή επικοινωνία µεταξύ των µελών της 

οικογένειας. Η θεωρία του κοινωνικού κεφαλαίου (Mustakallio et al. (2002)) έδειξε ότι η 

χρήση µιας µεγαλύτερης ποικιλίας FGM (δηλαδή, επίσηµες και ανεπίσηµες οικογενειακές 

συναντήσεις, οικογένεια συµβούλια, και τα σχέδια της οικογένειας) επηρεάζει θετικά το 

επίπεδο της κοινωνικής αλληλεπίδρασης µεταξύ της ιδιοκτήτριας οικογένειας, καθώς οι 

µηχανισµοί αυτοί δηµιουργούν ευκαιρίες για να συζητήσουν θέµατα και να εκπροσωπούν 

τα συµφέροντα και τις ανάγκες των µελών της οικογένειας. Ένα υψηλό επίπεδο 

κοινωνικής αλληλεπίδρασης µε τη σειρά του ενισχύει ένα ισχυρό κοινό όραµα για το 

µέλλον της επιχείρησης (π.χ., επιθυµητοί τοµείς των επιχειρήσεων, τα ποσοστά 

ανάπτυξης και απόδοσης) και έτσι βοηθά στην ευθυγράµµιση των στόχων της 

οικογενειακής επιχείρησης. Στο ίδιο πνεύµα, οι Habbershon και Astrachan (1997) 

ανέπτυξαν και δοκίµασαν ένα επαναληπτικό µοντέλο για να επιδείξουν πώς οι 

οικογενειακές συναντήσεις οδηγούν σε συγκεκριµένου συστήµατος αποτελέσµατα: Οι 

οικογενειακές συναντήσεις ως συλλογικές συναντήσεις παράγουν συλλογικές γνώσεις, 

συνεπάγονται συλλογικές δράσεις που έχουν ως αποτέλεσµα συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα του συστήµατος. Τα ευρήµατα αυτά είναι σε µεγάλο βαθµό σε συµφωνία µε 

το έργο των Mustakallio et al. (2002), που αποδεικνύουν πώς οι οικογενειακές 

συναντήσεις, ως µέσο επικοινωνίας µεταξύ των µελών της οικογένειας, ενοποιούν τις 

αντιλήψεις και την ευθυγράµµιση των στόχων. Οι Brenes et al. (2011) επιβεβαιώνουν ότι η 

εφαρµογή ενός οικογενειακού συµβουλίου βελτιώνει την επικοινωνία, καθώς είναι ένα 

µέσο για να κοινωνικοποιηθούν µε άλλα µέλη της οικογένειας και να συζητήσουν 

οικογενειακά ζητήµατα. Επιπλέον, η χρήση ενός οικογενειακού πρωτοκόλλου οδηγεί σε 

πιο συχνές οικογενειακές συναντήσεις - µε αποτέλεσµα ένα υψηλότερο επίπεδο 

αλληλεπίδρασης µεταξύ των µελών της οικογένειας - και αποσαφηνίζει τον ρόλο της 

οικογένειας µέσα στην επιχείρηση. 
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Παροµοίως, οι Peterson και Distelberg (2011) έδωσαν πρόσφατα στοιχεία που δείχνουν 

ότι η ενότητα των αξιών (εντός της οικογένειας, µεταξύ της οικογένειας και της 

επιχείρησης, µεταξύ της οικογένειας και των εργαζοµένων, καθώς και µεταξύ της 

οικογένειας και των πελατών) αυξάνει την ανάπτυξη και τη στήριξη των τυπικών 

διαδικασιών και δοµών (του διοικητικού συµβουλίου, του οικογενειακού συµβουλίου, της 

επίσηµης αποτίµησης και του στρατηγικού σχεδίου), καθώς και τον αριθµό των   

συνεδριάσεων του οικογενειακού συµβουλίου. Σε µικρότερο βαθµό, η υπόθεση αυτή 

ισχύει και για τον προσανατολισµό αξιών. Η ανάπτυξη και η διατήρηση των τυπικών 

διαδικασιών µε τη σειρά τους επηρεάζουν θετικά την ανάπτυξη των επιχειρήσεων. 

Ακολούθως, ο Gilding (2000) αποκάλυψε ότι ο κοινός στόχος των FGM έγκειται στη 

διευκόλυνση της ανοικτής επικοινωνίας και, κατά συνέπεια, τη δηµιουργία εµπιστοσύνης 

και την ευθυγράµµιση των στόχων. Οµοίως, οι Jaffe and Lane (2004) βλέπουν το 

οικογενειακό συµβούλιο ως µέθοδο για να µεσολαβήσει ώστε σύνθετες και αποκλίνουσες 

προτιµήσεις των µελών της οικογένειας να συγκεντρωθούν σε µία «συλλογική θέληση», 

µεταδοτική στο διοικητικό συµβούλιο. Ο Martin (2001), αντίθετα, θεωρεί την ανοικτή 

επικοινωνία και την εµπιστοσύνη όχι ως αποτέλεσµα, αλλά περισσότερο ως βασική 

προϋπόθεση για τη δηµιουργία των FGM. Κατά συνέπεια, ένα αποτελεσµατικό 

οικογενειακό σύστηµα διακυβέρνησης δεν µπορεί να υπάρχει σε ένα περιβάλλον 

δυσπιστίας και άγνοιας. Για παράδειγµα, βασικά οικονοµικά στοιχεία, δεν θα πρέπει να 

αποκρύπτονται από τα µέλη της οικογένειας, δεδοµένου ότι δεν υπάρχει κανένας λόγος 

που θα πρέπει να έχουν µικρότερη πρόσβαση σε οικονοµικά δεδοµένα από τους 

µετόχους σε µια δηµόσια επιχείρηση. Βασιζόµενοι λοιπόν σε αυτά που υποστηρίζει ο 

Martin και χρησιµοποιώντας το παράδειγµα ενός οικογενειακού συντάγµατος, τα µέλη της 

οικογένειας πρέπει να εµπιστεύονται ο ένας τον άλλο σε κάποιο βαθµό, να επικοινωνούν 

ανοιχτά και να αναπτύσσουν παρόµοιες ιδέες ώστε να είναι σε θέση να δηµιουργήσουν 

ένα λειτουργικό οικογενειακό σύνταγµα, οπότε οι FGM θα είναι το αποτέλεσµα. Η 

διαδικασία εφαρµογής απαιτεί τεράστιες προσπάθειες και εντατικό διάλογο µεταξύ των 

συµµετεχόντων µελών της οικογένειας. Ως εκ τούτου, η εφαρµογή ενός οικογενειακού 

συντάγµατος είναι επίσης πιθανό να αυξήσει την κοινωνική αλληλεπίδραση και την 

ανοιχτή επικοινωνία µεταξύ των µελών της οικογένειας. Θα µπορούσε να ενισχύσει την 

εµπιστοσύνη και να ενισχύσει το κοινό τους όραµα. Έτσι, η σχέση µεταξύ FGM και 

ανοιχτής επικοινωνίας, εµπιστοσύνης, κοινωνικής αλληλεπίδρασης και ευθυγράµµισης 

στόχου έχει αµφίδροµο χαρακτήρα. 

 

 



37 

 

2.4. Ο ρόλος της Οικογενειακής ∆ιακυβέρνησης στη 

διαχείριση των συγκρούσεων και στον 

επαγγελµατισµό της οικογένειας 

 Ένας άλλος σηµαντικός σκοπός της οικογενειακής διακυβέρνησης είναι να δηµιουργήσει 

διαδικασίες για τη διαχείριση των οικογενειακών συγκρούσεων, καθώς µια οικογενειακή 

επιχείρηση µπορεί να επιβιώσει για γενιές µόνο αν είναι σε θέση να επιβιώσει των 

αναπόφευκτων οικογενειακών συγκρούσεων. Για να φανεί αυτή η υπόθεση, ο Martin 

(2001), προβλέπει τα ακόλουθα παραδείγµατα: τα µέλη της οικογένειας θα πρέπει να 

αντιµετωπίζονται µε σεβασµό και να µην αποκλείονται από τις οικογενειακές συναντήσεις 

ή άλλες FGM, καθώς αυτό θα µπορούσε να οδηγήσει σε θυµό και την αποµόνωση µεταξύ 

των µελών της οικογένειας και µπορεί ακόµη και να προκαλέσει νοµικές ενέργειες εναντίον 

της οικογένειας ή της επιχείρησης. Η διαθέσιµη ρευστότητα και η µερισµατική πολιτική 

αποτελεί ένα άλλο σηµαντικό ζήτηµα στις οικογενειακές επιχειρήσεις. Για να αποφεύγονται 

οι συγκρούσεις στο πλαίσιο αυτό, οι οικογενειακοί µέτοχοι θα πρέπει να ενηµερώνονται 

σαφώς για το ποσό των µετρητών που µπορούν να λάβουν από την επιχείρηση και πότε. 

Το ίδιο ισχύει και για το διορισµό ή προαγωγή των µελών της οικογένειας µέσα στην 

επιχείρηση. Για να µετριαστεί ο θυµός και η ζήλια µεταξύ των µελών της οικογένειας, 

πρέπει να υπάρχουν σαφείς αξίες και κατά προτίµηση γραπτά πρότυπα για χάρη της 

ικανότητας, των προσόντων και της αξίας. Τα πρότυπα αυτά θα πρέπει επίσης να 

κοινοποιούνται στις οικογενειακές (του Συµβουλίου) συναντήσεις. 

Οι Brenes et al. (2011) παρέχουν περαιτέρω στοιχεία σχετικά µε τις υποθέσεις αυτές: 

Βαθιά αλληλένδετο µε τη βελτίωση της επικοινωνίας, ένα οικογενειακό συµβούλιο 

συµβάλλει θετικά στην επίλυση των συγκρούσεων, και ένα οικογενειακό πρωτόκολλο 

παρέχει διαφάνεια στη διαχείριση των επιχειρήσεων και σαφήνεια σχετικά µε τους 

''κανόνες του παιχνιδιού ''. Οµοίως, η εκπόνηση ενός οικογενειακού πρωτοκόλλου 

συνοδεύει συχνά τη θέσπιση µηχανισµών επίλυσης των συγκρούσεων και, εποµένως, 

µπορεί να οδηγήσει σε ένα υψηλότερο επίπεδο της ενότητας της οικογένειας. 

Αντιστρόφως, οι Poza et al. (2004) βρήκαν ότι η ενότητα της οικογένειας συσχετίζεται 

θετικά µε «αποτελεσµατικές πρακτικές διοίκησης» (δηλαδή, οικογενειακές συναντήσεις, 

συµβουλευτικές επιτροπές, πληροφόρηση για την απόδοση, τη δραστηριότητα 

σχεδιασµού και προγραµµατισµού διαδοχής). Καθόρισαν ότι η ενότητα της οικογένειας, 

µαζί µε µια θετική αλληλεπίδραση µεταξύ της οικογένειας και της επιχείρησης και η 

αντίληψη ότι µια επιχειρηµατική ευκαιρία είναι ένας προάγγελος, παρά ένα αποτέλεσµα, 

αποτελεσµατικών πρακτικών διακυβέρνησης και διαχείρισης. Κατά συνέπεια, η 
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αλληλεπίδραση οικογένειας-επιχείρησης αντιπροσωπεύει µια απαραίτητη προϋπόθεση 

για τη διαµόρφωση της διακυβέρνησης και τις πρακτικές διαχείρισης, τα οποία είναι 

ζωτικής σηµασίας για τη µείωση του κόστους του οργανισµού και συνεπώς µπορεί να 

συµβάλει στη δηµιουργία ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και την επίτευξη βιώσιµης 

απόδοσης των επιχειρήσεων. Η σχέση µεταξύ της FGM και της ενότητας της οικογένειας 

και του µετριασµού-άµβλυνσης/επίλυσης των οικογενειακών συγκρούσεων θα µπορούσε 

να είναι αµφίδροµη: το υψηλό επίπεδο της ενότητας της οικογένειας µπορεί (µαζί µε 

άλλους παράγοντες) να λειτουργήσει ως πρόδροµος για την εκπόνηση του FGM, όπως 

προτείνεται από τους Poza et al. (2004). Επιπλέον, οι οικογενειακές διαφορές µπορεί να 

οδηγήσουν στην εφαρµογή του FGM, καθώς θα υπάρχει µια ανάγκη για την επίλυση 

αυτών των συγκρούσεων. Αντίθετα, η FGM µπορεί επίσης να οδηγήσει σε αύξηση της 

ενότητας της οικογένειας και της άµβλυνσης/επίλυσης των συγκρούσεων. 

Στο ίδιο πνεύµα, η οικογενειακή διακυβέρνηση µπορεί επίσης να σχετίζεται µε αυξηµένες 

δραστηριότητες σχεδιασµού, όπως αναλύθηκε από τους Tower et al. (2007). Βρήκαν 

σηµαντικές διαφορές στις γενικές δραστηριότητες σχεδιασµού (δηλαδή, το σχέδιο 

περιουσίας, την επιχειρηµατική αποστολή, την οικογενειακή αποστολή και το σχέδιο 

διαδοχής) µεταξύ των οικογενειακών επιχειρήσεων που έχουν τακτικές οικογενειακές 

συναντήσεις και εκείνων που δεν έχουν, µε τις πρώτες να στηρίζονται σε πολύ 

µεγαλύτερο βαθµό στον σχεδιασµό µέτρων από τις τελευταίες. Ως ένα ανάλογο βήµα 

προς την κατεύθυνση του επιχειρηµατικού επαγγελµατισµού, ο Martin (2001) τονίζει ότι 

ένα αποτελεσµατικό σύστηµα της οικογενειακής διακυβέρνησης θα απαιτούσε 

«αποδεδειγµένη αρµοδιότητα στην ανάθεση ευθυνών ''. Για το σκοπό αυτό, πρότεινε ότι η 

οικογένεια θα πρέπει να έχει γράψει τα πρότυπα για να ορίσει τα προσόντα και την 

εµπειρία που πρέπει να έχουν τα µέλη της οικογένειας για να καταλάβουν συγκεκριµένες 

θέσεις, για να εξασφαλιστεί µια αποτελεσµατική διαδικασία διακυβέρνησης. Επιπλέον, τα 

µέλη της οικογένειας πρέπει να εκπαιδεύονται στην αίσθηση της ευθύνης τους να 

κατανοήσουν τις πτυχές, όπως την τρέχουσα απόδοση των επιχειρήσεων και την 

αντιµετώπιση τυχόν προκλήσεων που η επιχείρηση έχει να αντιµετωπίσει. Όπως 

αναφέρθηκε προηγουµένως, η FGM επηρεάζει θετικά την κοινωνική αλληλεπίδραση 

µεταξύ των µελών της οικογένειας, η οποία οδηγεί σε ένα κοινώς αποδεκτό όραµα. Αυτό 

µε τη σειρά του οδηγεί σε αυξηµένη ποιότητα αποφάσεων και µια ισχυρότερη δέσµευση 

για τις αποφάσεις (Mustakallio et al., 2002). Κατά συνέπεια, η οικογενειακή διακυβέρνηση 

επηρεάζει έµµεσα την ποιότητα των αποφάσεων και τη δέσµευση σε αυτές. Αν και οι 

Mustakallio et al. (2002) δεν εξέτασαν αν υπάρχει άµεση σχέση µεταξύ της FGM και της 

ποιότητας των αποφάσεων και τη δέσµευση σ’αυτές, φαίνεται εύλογο, δεδοµένου ότι η 

ενεργή χρήση της FGM θα µπορούσε να διασφαλίσει ότι οι αποφάσεις λαµβάνονται σε 
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κοινή βάση, συµπεριλαµβάνοντας ένα ευρύτερο κύκλο των µελών της οικογένειας (ή 

τουλάχιστον περισσότερα από ένα µέλος της οικογένειας). Έτσι αυξάνοντας τη δεξαµενή 

των πιθανών εναλλακτικών λύσεων για την εξέταση, η αντικειµενικότητα θα ενισχυθεί, µε 

αποτέλεσµα την αύξηση της ποιότητας των αποφάσεων και, κατά συνέπεια, σε µια 

ισχυρότερη δέσµευση στις αποφάσεις. 

Κοινός παρονοµαστής µεταξύ αυτών των τεσσάρων κοµµατιών της έρευνας, αποτελούν 

όλοι οι εξετασθέντες δείκτες των επιχειρήσεων επαγγελµατισµού, δηλαδή, ο σχεδιασµός, 

τα γραπτά πρότυπα για την οικογενειακή απασχόληση στην επιχείρηση, η αυξηµένη 

ποιότητα απόφασης και ο µεγαλύτερος αριθµός των βασικών διευθυντών. Παρά το 

γεγονός ότι, δεν υπάρχουν άµεσες αποδείξεις σχετικά µε την αιτιώδη συνάφεια στη σχέση 

µεταξύ της οικογενειακής διακυβέρνησης και των επιχειρήσεων επαγγελµατισµού, 

υπάρχουν βάσιµοι λόγοι να υποθέσουµε την ύπαρξη µιας αµφίδροµης σχέσης. Από τη µία 

πλευρά, η δηµιουργία της FGM θα µπορούσε να οδηγήσει την οικογένεια για να ξεκινήσει 

µια διαδικασία που θα πρέπει να εξασφαλίζει µια υγιή, βιώσιµη επιχείρηση. Τα αναγκαία 

µέτρα µπορούν, για παράδειγµα, να περιλαµβάνουν αυξηµένο σχεδιασµό, έναν 

υψηλότερο αριθµό εξωτερικών διευθυντών και γραπτών προτύπων για την οικογενειακή 

απασχόληση στην επιχείρηση. Με τη λήψη τέτοιων µέτρων, η οικογένεια ξεκινά µια 

διαδικασία επαγγελµατοποίησης. Από την άλλη πλευρά, αν, για παράδειγµα, η οικογένεια 

αποφασίζει να προσλάβει βασικά διευθυντικά στελέχη και συµβούλους στην επιχείρηση, 

οι διευθυντές και οι σύµβουλοι θα µπορούσαν - µε βάση την εµπειρία τους µε άλλες 

οικογενειακές επιχειρήσεις – να συµβουλεύσουν την οικογένεια να δηµιουργήσει ένα 

οικογενειακό συµβούλιο, έτσι ώστε να µην συζητούν σαφώς οικογενειακά θέµατα στις 

επιχειρηµατικές συναντήσεις. Έτσι, κάποιος βαθµός επαγγελµατισµού µέσα στην 

οικογένεια (µε τη µορφή του FGM) θα µπορούσε επίσης να είναι το αποτέλεσµα του 

επιχειρηµατικού επαγγελµατισµού. Βελτιωµένη οργάνωση και υψηλότερη 

επαγγελµατοποίηση ανάµεσα στην οικογένεια θα µπορούσαν µε τη σειρά τους να 

οδηγήσουν σε «καλύτερες» αποφάσεις µέσω της ευθυγράµµισης του στόχου µεταξύ των 

µελών της οικογένειας.  

2.5. Ο ρόλος της Οικογενειακής ∆ιακυβέρνησης στη 

διαδικασία διαδοχής 

Ένα άλλο σηµαντικό ζήτηµα που οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν να αντιµετωπίσουν 

είναι η κληρονοµική διαδοχή και ο σχεδιασµός της διαδοχής. Η οικογενειακή 

διακυβέρνηση διαδραµατίζει έναν κρίσιµο ρόλο στο θέµα αυτό. Για να καταστεί δυνατή η 

βιωσιµότητα της οικογενειακής επιχείρησης από γενιά σε γενιά, η FGM θα πρέπει να 
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δηµιουργήσει κάποια µορφή προγραµµατισµού διαδοχής (Martin, 2001). Ως εκ τούτου, το 

οικογενειακό συµβούλιο θα µπορούσε να επινοήσει ένα σχέδιο διαδοχής, να επιλέξει 

τον/την πιο καταρτισµένο διάδοχο και να εξασφαλίσει επαρκή προετοιµασία για την 

ανάληψη της επιχείρησης. Ο Martin (2001) σηµειώνει ότι µια τέτοια πρακτική θα 

µπορούσε να είναι ιδιαίτερα δύσκολη, αν µια πατριαρχική/µητριαρχική διακυβέρνηση της 

οικογένειας αρνείται να χαλαρώσει τα ηνία. 

Οι Chittoor και Das (2007) διαπίστωσαν επίσης ότι τα οικογενειακά συµβούλια 

διευκολύνουν τη διαδοχή, παρέχοντας στην επόµενη γενιά χώρο για να αναπτυχθεί και να 

αντιπροσωπεύσει τις αξίες και τα συµφέροντα της οικογένειας στη διαχείριση χωρίς καµία 

παρέµβαση στα καθηµερινά θέµατα. Για το λόγο αυτό, ένα οικογενειακό συµβούλιο θα 

µπορούσε επίσης να είναι µια ζωτικής σηµασίας συµπλήρωµα για την επιχείρηση 

επαγγελµατισµού. Σε µια αρκετά παρόµοια µελέτη περίπτωσης που πραγµατοποιήθηκε 

από τους Craig και Moores (2002), η δηµιουργία ενός οικογενειακού συµβουλίου είχε ως 

κύριο στόχο να αντιµετωπίσει και ως εκ τούτου να διευκολύνει τη διαδοχή της ιδιοκτησίας 

µέσω της εφαρµογής ενός σχεδίου διαδοχής, το οποίο αναπτύχθηκε σε συνεργασία µε 

εξωτερικούς συµβούλους. 

Παρά το γεγονός ότι ο σχεδιασµός της διαδοχής και η επιτυχία διαδοχής συνδέονται 

δυσανάλογα µε το οικογενειακό συµβούλιο, ανάλογες υποθέσεις µπορούν να γίνουν για 

άλλα FGM. Ένα οικογενειακό Σύνταγµα, για παράδειγµα, το οποίο έχει αναπτυχθεί µέσα 

από τον εντατικό διάλογο και µε την είσοδο από µια ευρεία οµάδα των µελών της 

οικογένειας, µπορεί να εκπληρώσει τον ίδιο σκοπό µε ένα σχέδιο διαδοχής να έχει 

εκπονηθεί και ξεκινήσει από το οικογενειακό συµβούλιο.  

Μέχρι στιγµής, η επισκόπηση αυτή επικεντρώθηκε στα οφέλη της οικογενειακής 

διακυβέρνησης για τα µέλη της οικογένειας. Ανεξάρτητα από αυτά τα οφέλη, η 

οικογενειακή διακυβέρνηση θα µπορούσε επίσης να είναι επωφελής για τα µη 

οικογενειακά µέλη. Τα οικογενειακά συµβούλια µπορεί να είναι ζωτικής σηµασίας για τη 

δηµιουργία ενός ευνοϊκού περιβάλλοντος εργασίας για τους µη οικογενειακούς CEOs. 

Βελτιώνουν τις πιθανότητες επιτυχίας τους, καθώς ένα συµβούλιο µετριάζει το ενδεχόµενο 

συγκρούσεων, ευθυγραµµίζει τις διαφορετικές πεποιθήσεις και συγκεντρώνει τις 

ασυνάρτητες προτιµήσεις των µεµονωµένων µελών της οικογένειας σε ένα σύνολο 

µεταδοτικών στόχων. Με τον τρόπο αυτό, τα µέλη της οικογένειας έχουν το χώρο να 

εκφράσουν τις πεποιθήσεις και τα συναισθήµατά τους σχετικά µε την επιχείρηση, χωρίς 

την εµπλοκή µη-οικογενειακών CEO σε θέµατα που σχετίζονται καθαρά µε την οικογένεια 

(Blumentritt, Keyt, & Astrachan, 2007). 
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Ένα οικογενειακό πρωτόκολλο µπορεί να εκπληρώσει ένα παρόµοιο ρόλο. Οι Brenes et 

al. (2011) βρήκαν ότι η εφαρµογή ενός οικογενειακού πρωτοκόλλου προκαλεί µια αλλαγή 

στάσης από το διοικητικό συµβούλιο, µε αποτέλεσµα ένα αυξηµένο επίπεδο δέσµευσης. 

Για λόγους σύγκρισης, οι Chittoor και Das (2007) κατέληξαν επίσης στο συµπέρασµα ότι η 

ύπαρξη ενός οικογενειακού συµβουλίου µπορεί να αποτρέψει οποιαδήποτε διασπαστική 

παρέµβαση στα καθηµερινά θέµατα των επιχειρήσεων από µεµονωµένα µέλη της 

οικογένειας, δεδοµένου ότι αποτελεί µια γέφυρα µεταξύ της διοίκησης και της οικογένειας 

µε την ενοποίηση και την αντιπροσώπευση των αξιών και των συµφερόντων της 

οικογένειας σε ένα κοινό σώµα. 

2.6. Οικογενειακή ∆ιακυβέρνηση και familiness  

Το γεγονός ότι οι FGM συνδέονται στενά µε πολυάριθµους µηχανισµούς διακυβέρνησης 

στο εσωτερικό της επιχείρησης, και δηµιουργούν τάξη µέσα στην οικογένεια, 

επιτρέποντας στην τελευταία να ασκήσει την επιρροή της στην επιχείρηση πολύ πιο 

αποτελεσµατικά, είναι λογικό να οδηγεί στο συµπέρασµα ότι η οικογενειακή διακυβέρνηση 

ενδέχεται να σχετίζεται έντονα µε τη familiness. Ο όρος «familiness» -όπως είδαµε και στο 

1ο κεφάλαιο- πρωτο-θεσπίστηκε από τους Habbershon και Williams (1999). Την όρισαν 

ως «τη µοναδική δέσµη πόρων που έχει µια συγκεκριµένη επιχείρηση, λόγω της 

αλληλεπίδρασης των συστηµάτων µεταξύ της οικογένειας, των µεµονωµένων µελών του, 

και της επιχείρησης». Από τότε, η familiness έχει αναδειχθεί ως µια βασική έννοια στην 

έρευνα της οικογενειακής επιχείρησης (Frank, Lueger, Nose, & Suchy, 2010). Ωστόσο, 

ενώ πολλοί ερευνητές έχουν προσπαθήσει να αναπτύξουν περαιτέρω την έννοια της 

familiness, το παρελθόν της  και τα αποτελέσµατά της παραµένουν µάλλον ασαφή 

(Sharma, 2008). Πρόσφατα στοιχεία (Zellweger, Eddleston, & Kellermanns, 2010) ορίζουν 

τη  familiness από την άποψη των τριών διαστάσεων, δηλαδή συστατικά της συµµετοχής, 

την ουσία και την ταυτότητα: 

Συστατικά της συµµετοχής: Η διάσταση αυτή περιγράφει µια οικογενειακή επιχείρηση µε 

έµφαση στην επιρροή της οικογένειας µέσα από τη διακυβέρνηση, τη διοίκηση, την 

κυριότητα ή/και τη διαδοχή (Chua, Chrisman, & Sharma, 1999), η οποία θεωρείται το 

ελάχιστο όριο για τον ορισµό µιας επιχείρησης ως οικογενειακή επιχείρηση (Pearson, 

Carr, & Shaw, 2008). Μπορεί να υπάρχει µια ισχυρή σχέση µεταξύ των συστατικών της 

διάστασης της συµµετοχής και της FGM, καθώς το τελευταίο µπορεί να βοηθήσει την 

οικογένεια να παρέχει σαφήνεια σε θέµατα διακυβέρνησης, της διοίκησης και ιδιοκτησίας. 

Στο πλαίσιο µιας οικογενειακής (του Συµβουλίου) συνάντησης, για παράδειγµα, τα µέλη 

της οικογένειας θα µπορούσαν να δηµιουργήσουν από κοινού σαφείς κανόνες και 

κανονισµούς σχετικά µε την αγορά / πώληση µετοχών, µερισµατική πολιτική, τις 
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επενδύσεις και τη στρατηγική αποεπένδυσης, τα απαιτούµενα προσόντα και εµπειρία για 

τους οικογενειακούς managers που επιθυµούν να καταλάβουν διευθυντική θέση εντός των 

επιχειρήσεων, των αποδοχών και των επιδοµάτων των πληρωµών για τα µέλη της 

οικογένειας και, κατά συνέπεια, να τα τεκµηριώσει σε οικογενειακό σύνταγµα. Όσον 

αφορά την διαδοχή, η προηγούµενη γενιά θα µπορούσε να αποτελέσει ένα οικογενειακό 

συµβούλιο που θα επιλέγει τον κατάλληλο υποψήφιο, θα δηµιουργεί ένα σχέδιο διαδοχής 

και θα παρέχει το διάδοχο µε την κατάρτιση και την παροχή συµβουλών. Για να 

συνοψίσουµε, η FGM µπορεί να διαµορφώσει µε σαφήνεια τη διακυβέρνηση, τη διοίκηση, 

την ιδιοκτησία και τις πρακτικές διαδοχής. Από αυτό, προκύπτει ότι η FGM έχει τη 

δυνατότητα να ασκήσει ισχυρή επιρροή στις συνιστώσες της διάστασης της συµµετοχής 

της familiness. 

Ουσία: Η προσέγγιση της ουσίας πηγαίνει ένα βήµα παραπέρα από τα στοιχεία της 

προσέγγισης της συµµετοχής. Απαιτεί επιπλέον κάποια ξεχωριστή συµπεριφορά για να 

χαρακτηρίσει µια επιχείρηση ως οικογενειακή επιχείρηση (Pearson et al., 2008). Σύµφωνα 

µε τους Chrisman, Chua, και Sharma (2005), η συµπεριφορά αυτή συνεπάγεται (α) την 

πρόθεσή της οικογένειας να διατηρήσει τον έλεγχο της επιχείρησης (Litz, 1995), (β) την 

επιρροή της οικογένειας στη λήψη στρατηγικών αποφάσεων στην επιχείρηση  (Davis & 

Tagiuri, 1989), (γ) µια ορισµένη οικογενειακή επιχειρηµατική συµπεριφορά (Chua et al., 

1999), (δ) µοναδικές δυνατότητες και πόρους που προκύπτουν από τη συµµετοχή της 

οικογένειας στην επιχείρηση (Habbershon, Williams, & MacMillan, 2003) και (ε) µη 

οικονοµικούς στόχους εντός της οικογενειακής επιχείρησης που πληρούν-καλύπτουν τις 

συναισθηµατικές ανάγκες της οικογένειας (δηλαδή, του «κοινωνικο-συναισθηµατικού 

πλούτου» Berrone, Cruz, & Gomez-Mejia, 2012; GomezMejia, Takacs Haynes, Nun˜ez-

Nickel, Jacobson, & Moyano-Fuentes, 2007). 

Οι FGM, οι οποίες παρέχουν σαφείς δοµές, κανόνες και αξίες για την οικογένεια, µπορεί 

να αποτελούν ιδιαίτερο µέσο για τη διαχείριση και την κατεύθυνση της οικογενειακής 

συµπεριφοράς. Βοηθούν να ευθυγραµµίσουν τις προτιµήσεις και τους στόχους της 

οικογενειακής επιχείρησης και ως εκ τούτου να παρέχουν µια σαφή κατεύθυνση για τα 

µέλη της (Pieper & Astrachan, 2008). Η οικογενειακή επιχείρηση θα µπορούσε, π.χ., να 

αναπτύξει από κοινού ένα κοινό όραµα σχετικά µε το µέλλον της επιχείρησης που εγκρίνει 

ορισµένους τρόπους συµπεριφοράς, ενώ απαγορεύει άλλα. Με βάση αυτό το όραµα, η 

οικογένεια µπορεί να καθορίσει κοινούς βραχυπρόθεσµους, καθώς και µακροπρόθεσµους 

στόχους για την επιχείρηση και την καταγραφή τους σε οικογενειακό σύνταγµα. Για να 

είναι σε θέση να επιτύχει αυτούς τους στόχους, η οικογένεια θα µπορούσε, κατά συνέπεια, 

να αναπτύξει ένα βήµα-προς-βήµα σχέδιο εφαρµογής, και όποτε προκύψουν διαφορές, 

µια οικογενειακή (συµβούλιο) συνάντηση να µπορεί να κληθεί και να ξεκαθαρίσει 
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αντιδρώντας. Έτσι, η FGM µπορεί να καθορίσει σε µεγάλο βαθµό και να ευθυγραµµίσει τη 

συµπεριφορά των οικογενειακών επιχειρήσεων και ως εκ τούτου θα µπορούσε να 

συνδέεται στενά µε τη διάσταση της ουσίας της familiness. 

Ταυτότητα: Οι Zellweger et al. (2010) εισήγαγαν την ταυτότητα της οικογενειακής 

επιχείρησης ως τρίτη διάσταση της familiness, όπως αποτυπώνει την αντίληψη της 

οικογενειακής επιχείρησης. Η µοναδικότητα και η µη δυνατότητα επανάληψης της 

οικογενειακής ταυτότητας βοηθά ακόµη και την οικογενειακή επιχείρηση να αναπτύξει ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των µη-οικογενειακών οµολόγων της 

(Sundaramurthy&Kreiner, 2008). Πράγµατι, η ενεργή χρήση της FGM (ιδιαίτερα η 

δηµιουργία ενός οικογενειακού συντάγµατος) έχει πολλά να κάνει µε την ταυτότητα, το 

όραµα και τις αξίες (Gersick et al., 1997). Αν τα µέλη της οικογένειας ανταλλάσσουν 

τακτικά τις απόψεις τους και επικοινωνούν ανοιχτά για θέµατα των επιχειρήσεων (π.χ., σε 

τακτικές συνεδριάσεις της οικογένειας), είναι πιο πιθανό να δηµιουργήσουν και να 

διατηρήσουν µια αίσθηση του κοινού οράµατος (Mustakallio et al., 2002; 

Sorenson,Goodpaster, Hedberg &Yu, 2009) και µια ισχυρή ταύτιση µε την επιχείρηση 

(Pieper & Astrachan, 2008). Μοιράζονται ένα κοινό όραµα και µια αίσθηση του ανήκειν 

στην επιχείρηση που µπορεί µε τη σειρά του να έχει ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία µιας 

οργανωτικής ταυτότητας ως οικογενειακή επιχείρηση και εποµένως να βελτιωθεί η 

familiness της επιχείρησης. 

Η σχέση µεταξύ των FGM και της familiness θα µπορούσε να είναι αµφίδροµη. Οι FGM 

αποτελούν συγκεκριµένα µέσα για τη διοίκηση, ακόµη και για να αυξήσει, τη familiness 

µιας επιχείρησης µε την παροχή σαφήνειας σε θέµατα σχετικά µε την ιδιοκτησία και τη 

διοίκηση, διαµορφώνοντας µια ορισµένη συµπεριφορά και, κατά συνέπεια, µια ορισµένη 

οικογενειακή επιχειρηµατική ταυτότητα. Αντίθετα, ένας ορισµένος τύπος familiness (π.χ., 

µε επίκεντρο τις πρώτες οικογενειακές φιλοδοξίες) θα µπορούσε επίσης να ευνοήσει τη 

δηµιουργία FGM. 

 

2.7 Βέλτιστες πρακτικές οικογενειακών επιχειρήσεων 

Στο πλαίσιο των οικογενειακών επιχειρήσεων, η δοµή των βέλτιστων πρακτικών αρχικά 

εφαρµόστηκε, και στη συνέχεια επεκτάθηκε από τον Ward (1997, 2004), για να 

περιγράψει τα διδάγµατα που αντλήθηκαν από τις επιτυχηµένες, µακρόχρονες 

οικογενειακές επιχειρήσεις. Από τότε, τα διδάγµατα αυτά έχουν αποτελέσει θέµα έρευνας 

και για µια σειρά από άλλους ερευνητές (Jaffe & Braden, 2003; Jaffe & Lane, 2004; Poza, 

2007; Schwass, 2005). Αναζητείται εποµένως µια απάντηση στην απαιτητική ερώτηση: Τι 
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πρέπει να κάνουν οι οικογένειες στην επιχείρηση για να εξασφαλίσουν τη µακροπρόθεσµη 

επιτυχία και τη συνέχεια;  

Υπάρχει ανάγκη να αποκτηθούν γνώσεις και να εντοπιστούν τα διδάγµατα, οι αρχές και οι 

πρακτικές που µπορούν να βοηθήσουν τις οικογενειακές επιχειρήσεις να επιβιώσουν και 

να ευδοκιµήσουν. Ωστόσο, έχουν παρουσιαστεί µέχρι σήµερα επαρκή και επαληθεύσιµα 

εµπειρικά στοιχεία για να στηρίξουν τον χαρακτηρισµό τους ως βέλτιστες πρακτικές για τις 

οικογένειες στην επιχείρηση; Ο προβληµατισµός µας προέκυψε από την αυξηµένη χρήση 

της έννοιας των βέλτιστων πρακτικών στην βιβλιογραφία της οικογενειακής επιχείρησης 

και η παροχή συµβουλών σε οικογενειακές επιχειρήσεις που βασίζονται στις προτάσεις 

που διατυπώθηκαν. 

Οι περισσότερες οικογενειακές επιχειρήσεις δεν επιβιώνουν πέρα από την πρώτη γενιά 

των ιδιοκτητών ιδρυτών (Lansberg, 1999; Poza, 2007; Ward, 1997). Κατά συνέπεια, τα 

µαθήµατα που έχουν αντληθεί για την οικογενειακή επιχείρηση και η προσέγγιση της 

βέλτιστης πρακτικής αποσκοπούν στην αναγνώριση εξαιρετικών, µακροχρόνιων, 

οικογενειακών επιχειρήσεων – των υποδειγµατικών - και µαθαίνοντας από αυτές τί έκαναν 

καλύτερα από τις άλλες, µε σκοπό να εµπνεύσουν αυτές τις άλλες να κάνουν αυτό το 

µάθηµα πράξη στις δικές τους επιχειρήσεις (Schwass, 2005; Ward, 2004). Εξ ορισµού, 

από τις επιπτώσεις, η προσέγγιση υπονοεί επιλογή, προσαρµογή, και αναπαραγωγή από 

τις οικογενειακές επιχειρήσεις γενικά, των πρακτικών που θεωρούνται ότι συνέβαλαν στην 

επιτυχία και την µακροζωία των λίγων εξαιρετικών οικογενειακών επιχειρήσεων που έχουν 

µελετηθεί. Βασίζεται στην υπόθεση ότι αυτό που φέρεται να έχει δουλέψει για τις λίγες 

υποδειγµατικές θα δουλέψει επίσης και για άλλες οικογενειακές επιχειρήσεις. 

Οι πρωταρχικοί στόχοι των διδαγµάτων και της προσέγγισης της βέλτιστης πρακτικής 

είναι να βοηθήσουν τις οικογένειες στις επιχειρήσεις να καταφέρουν την επιτυχία, τη 

µακροπρόθεσµη συνέχεια και την αποτελεσµατική διαδοχή. Οι στόχοι αυτοί 

περιλαµβάνουν: την παροχή βοήθειας των οικογενειών στις επιχειρήσεις να αναπτυχθούν, 

να αναπτυχθούν µε σύνεση (Schwass, 2005; Ward, 1997), να προφυλαχθούν από κακώς 

προετοιµασµένο και δεσµευµένο διάδοχο γενεών (Poza, 2007; Schwass, 2005), και να 

γίνουν πιο προσεκτικοί µε το στρατηγικό σχεδιασµό και τα βήµατα δράσης που µπορούν 

να εφαρµοστούν (Carlock & Ward, 2001). 

Ο Ward (1997) χρησιµοποίησε αρχικά την έννοια των βέλτιστων πρακτικών στο πλαίσιο 

της οικογενειακής επιχείρησης ως µια στρατηγική προσέγγιση της διοίκησης για την 

αποφυγή της στασιµότητας της οικογενειακής επιχείρησης. Αφού παρατήρησε ότι οι 

περισσότερες οικογενειακές επιχειρήσεις δεν µεγαλώνουν, αλλά θα µπορούσαν να 

αυξηθούν, ο Ward (1997) πρότεινε ένα µοντέλο ανάπτυξης που εντοπίζει µια σειρά από 



45 

 

διοικητικές διαδικασίες που αποσκοπούν στην ενίσχυση των επιδόσεων των 

επιχειρήσεων και την ανάπτυξη. Ονόµασε αυτές τις διαδικασίες βέλτιστες πρακτικές. Οι 

πρακτικές που εντοπίστηκαν από το µοντέλο ανάπτυξης σχετίζονταν κατά κύριο λόγο µε 

τις επιχειρήσεις και έχουν σχεδιαστεί για να εξασφαλίσουν φρέσκια στρατηγική 

καθοδήγηση και πειραµατισµό. Να προσελκύσουν και να διατηρήσουν άξιους µη 

οικογενειακούς managers, να δηµιουργήσουν ευέλικτους και καινοτόµους οργανισµούς, 

να δηµιουργήσουν και να διατηρήσουν το κεφάλαιο, να προετοιµάσουν τους διαδόχους 

για την ηγεσία και να αξιοποιήσουν τα µοναδικά πλεονεκτήµατα της οικογενειακής 

ιδιοκτησίας, όπως το ασθενές κεφάλαιο και τη γρήγορη λήψη αποφάσεων. 

Ο Ward (2004) έθεσε ως στόχο να παρατηρήσει και να πάρει συνέντευξη από τους 

ιδιοκτήτες- managers των επιτυχηµένων, µακροχρόνιων, και υγιών, οικογενειακών 

επιχειρήσεων που εξακολουθούν να ευδοκιµούν µετά και την τρίτη γενιά και πέρα, για να 

ανακαλύψει τι νόµιζαν εκείνοι ότι οι οικογένειές τους έκαναν σωστά κατά τη διάρκεια των 

γενεών. Όχι αυτό που πήγε στραβά, αλλά αυτό που πέτυχε. Ως αποτέλεσµα, ο  

κατάλογος επεκτάθηκε σηµαντικά. Επεκτάθηκε για να συµπεριλάβει τα χαρακτηριστικά και 

τις πρακτικές που θεωρείται ότι οδηγούν σε πιο άυλη-ασαφή, µακροπρόθεσµη, και 

δύσκολο να µετρηθεί επιτυχία των οικογενειακών επιχειρήσεων και τη µακροζωία. Σε αυτό 

το πλαίσιο, σηµειώνουµε την παρατήρηση των Miller και Le Breton-Miller (2005) των 

οποίων οι µελέτες για την επιτυχία ήταν ελλιπείς χωρίς την ταυτόχρονη ανάλυση της 

αποτυχίας. Αυτό µπορεί να σηµαίνει ότι και οι χαµένοι κατείχαν επίσης τις περίφηµες 

ιδιότητες των νικητών. ∆εδοµένου ότι οι πρακτικές που εφαρµόζονται από επιτυχηµένες 

οικογενειακές επιχειρήσεις µπορούν επίσης να έχουν εφαρµοστεί από ανεπιτυχείς 

οικογενειακές επιχειρήσεις, δεν είναι βέβαιο ότι οι πρακτικές αυτές ήταν παράγοντες που 

πραγµατικά οδήγησαν στην επιτυχία και τη µακροζωία τους, παρόλο που µπορεί να έχουν 

συµβάλει, µαζί µε άλλα θεµελιώδη ή συµπληρωµατικά στοιχεία. 

Τα µαθήµατα του Ward (2004) ενσωµατώθηκαν σε ένα πλαίσιο βέλτιστων πρακτικών που 

περιλαµβάνει τις εξής πρωταρχικές γενικές και ενσωµατωµένες ιδέες και αρχές. Γνώσεις-

ιδέες: Σεβασµός του συνδυασµού της οικογένειας µε τις επιχειρήσεις, τη διαχείριση της 

διαδοχής προληπτικά, την  αποδοχή των προοπτικών από διαφορετικά µέλη της 

οικογένειας, φόρουµ επικοινωνίας και πολυ-επίπεδος σχεδιασµός. Αρχές: δέσµευση για 

το σκοπό της οικογένειας, διαδικασίες για την πρόβλεψη και την αντιµετώπιση των 

θεµάτων της οικογενειακής επιχείρησης και την καλή ανατροφή των τέκνων. Ο Ward 

(2004) αναφέρθηκε και στις αρχές - κλειδιά για την αποτροπή των πιθανών τριβών που τα 

διλήµµατα και οι αντιφάσεις µεταξύ της οικογένειας και των επιχειρήσεων είναι σίγουρο ότι 

θα δηµιουργήσουν. 
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Από τον Ward η έρευνα για τη βέλτιστη πρακτική της οικογενειακής επιχείρησης έχει 

επικεντρωθεί σε πέντε ευρείς τοµείς: τη σοφή ανάπτυξη της οικογενειακής επιχείρησης 

(Schwass, 2005), τη διακυβέρνηση και τον οικογενειακό πλούτο (Jaffe & Braden, 2003) 

την επιτυχία και τη µακροζωία (Poza, 2007). Οι περιοχές αυτές διερευνώνται παρακάτω. 

Ο Schwass (2005) εξέτασε τα χαρακτηριστικά και τις πρακτικές ενός αριθµού 

επιχειρήσεων που είχαν κερδίσει το βραβείο Family Business Award Winners (όπως 

Lego, Hermes, ο Όµιλος Zegna) για τον εντοπισµό εκείνων που θα µπορούσαν να είναι 

χρήσιµες για άλλες οικογενειακές επιχειρήσεις. Χρησιµοποίησε την ιδέα της οµπρέλας της 

σοφής ανάπτυξης κάτω από την οποία εντάσσονται µια σειρά από αυτές τις πρακτικές 

που περιλαµβάνουν τις δοµές διακυβέρνησης, αξίες και δέσµευση, και κώδικα 

δεοντολογίας για τα µέλη της οικογένειας, σαφήνεια των ρόλων των µελών της 

οικογένειας, και ισχυρή οικογενειακή ηγεσία κατά τη διάρκεια των γενεών. Ειδικότερα, ο 

Schwass τόνισε την ανάπτυξη της επόµενης γενιάς, συνεχίζοντας την επιχειρηµατικότητα, 

και την προσθήκη της επιχειρηµατικής αξίας από κάθε γενιά, ως κρίσιµες πρακτικές για 

την επιτυχία και τη µακροπρόθεσµη επιβίωση, υποστηρίζοντας ότι µια σηµαντική 

πρόκληση της οικογενειακής επιχείρησης ήταν για κάθε γενιά των µελών της οικογένειας 

να καταλήξει σε µία εποικοδοµητική, συλλογικά και ατοµικά ουσιαστική, απάντηση στο 

ερώτηµα: Γιατί να συνεχίσει την οικογενειακή επιχείρηση; 

Οι Jaffe και Braden (2003) καταλογογράφησαν τις οκτώ καλύτερες πρακτικές για τη 

διακυβέρνηση της οικογενειακής επιχείρησης και του οικογενειακού πλούτου: ένα σαφές 

και ισχυρό όραµα, η καλλιέργεια των επιχειρηµατικών δυνατών σηµείων, το στρατηγικό 

σχεδιασµό για τον περιορισµό των κινδύνων και τη σύλληψη των ευκαιριών, την 

οικοδόµηση ενοποιητικών δοµών για να συνδέσουν την οικογένεια, τα περιουσιακά 

στοιχεία και το περιβάλλον, την αποσαφήνιση των ρόλων και των ευθυνών των µελών της 

οικογένειας και βοηθώντας τους να αναπτύξουν τις ικανότητες, την επικοινωνία και την 

παροχή ανεξαρτησίας συµπεριλαµβανοµένων των επιλογών εξόδου.  

Ο Poza (2007) µε βάση τις προηγούµενες εργασίες για την έξυπνη ανάπτυξη της 

οικογενειακής επιχείρησης (Poza, 1988, 1989), εντόπισε τρία κρίσιµα καθήκοντα-

υποχρεώσεις για την ηγεσία της οικογενειακής επιχείρησης: το όραµα, την καινοτοµία και 

την ανάπτυξη των επιχειρήσεων, την εν ενεργεία (δηλ. την τρέχουσα) ηγεσία που 

αναπτύσσει την επόµενη γενιά, και το διάδοχο της ηγεσίας που αναζωογονεί τη 

στρατηγική και µεγαλώνει την επιχείρηση. Ο Poza (2007) έδειξε ότι η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, η ενότητα της οικογένειας, η ανοχή των διαφορών και η αλληλεπίδραση 

οικογένειας-επιχειρήσεων ήταν σηµαντικοί παράγοντες για την επιτυχία των 

οικογενειακών επιχειρήσεων και τη µακροζωία τους. Η ενότητα της οικογένειας ιδίως, 
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θεωρήθηκε ότι είναι ένας ισχυρός προγνωστικός παράγοντας για την επιτυχή χρήση των 

βέλτιστων διαχειριστικών και οικογενειακών πρακτικών.  

Ουσιαστικά η βέλτιστη πρακτική είναι να µάθουµε τί έχει αποδειχθεί µέσω της έρευνας και 

της αξιολόγησης ότι λειτούργησε αποτελεσµατικά και µε συνέπεια για τους εξαιρετικούς σε 

παρόµοιες καταστάσεις, και όχι η ανακάλυψη του τροχού. Εντοπίζουµε την καταγωγή της 

έννοιας των βέλτιστων πρακτικών στην συγκριτική αξιολόγηση της επιχειρηµατικής 

απόδοσης σε σχέση µε τους ανταγωνιστές. Αυτό το µόρφωµα απέκτησε το κύρος του από 

τη σύνδεσή του  µε, και τη χρησιµοποίησή του  από τα παγκόσµια επιχειρηµατικά 

κινήµατα της συγκριτικής αξιολόγησης και τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (TQM) (Camp, 

1989; Carter, Giber, & Goldsmith, 2001; Jayamaha et al., 2007). 

Σε γενικές γραµµές, ο όρος βέλτιστη πρακτική παραπέµπει στον καλύτερο δυνατό τρόπο 

µε τον οποίο γίνεται κάτι. Ενδεικτικές πρακτικές του τί κάνουν καλύτερα µερικοί από τους 

άλλους, ή ότι έχουν αποδειχθεί να είναι πιο αποτελεσµατικοί στην επίτευξη ενός 

συγκεκριµένου αποτελέσµατος από οποιονδήποτε άλλο. Αυτό περιλαµβάνει τη 

συστηµατική αναγνώριση, τη µέτρηση και τη συγκριτική αξιολόγηση των διαδικασιών που 

οδηγούν σε καλύτερα αποτελέσµατα (Watson, 1993).  Η συγκριτική αξιολόγηση 

(Benchmarking) είναι ένας τρόπος για να ψάξετε για τις πρακτικές που οδηγούν σε 

ανώτερη απόδοση (Camp, 1989; Lankford, 2000) και να υιοθετήσετε τις βέλτιστες 

πρακτικές (Dani et al., 2006; Paauwe & Boselie, 2005). Πρόκειται για µια συστηµατική 

διαδικασία που χρησιµοποιείται για τον εντοπισµό, την καταγραφή, την ανάλυση και την 

εφαρµογή βέλτιστων πρακτικών ή καλύτερων πρακτικών. 

Οι έννοιες και οι τεχνικές µέτρησης της επίδοσης, η συγκριτική αξιολόγηση, οι βέλτιστες 

πρακτικές και η επιχειρηµατική αριστεία είναι τώρα ένα βασικό µέρος της διαλέκτου της 

διοίκησης των επιχειρήσεων και έχουν αποκτήσει ιδιαίτερο νόηµα και χροιά στη 

βιβλιογραφία του µάνατζµεντ. Αναγνωρίζονται ως οι σχετικοί παράγοντες για την επιτυχή 

επιχειρηµατική απόδοση, χάρη σε µια σειρά διακεκριµένων επιχειρήσεων και που χαίρουν 

µεγάλης εκτίµησης λόγω κατάκτησης µιας σειράς Βραβείων Αριστείας που λειτουργούν σε 

όλο τον κόσµο, όπως το Εθνικό Πρόγραµµα Baldrige Ποιότητας στις ΗΠΑ και την 

Australian Business πλαίσιο Αριστείας (Jayamaha et al., 2007). Αυτά τα προγράµµατα 

επιχειρηµατικής αριστείας, περιγράφουν βασικά στοιχεία και αρχές ποιότητας των 

οργανωτικών συστηµάτων και έχουν σχεδιαστεί για να δηµιουργήσουν διαδικασίες για τη 

συνεχή βελτίωση που οδηγούν σε βιώσιµη επιχειρηµατική επιτυχία. 

Οι Smith και Sutton (1999) πρότειναν ότι ο όρος «βέλτιστος» συνεπάγεται ότι έχει  φτάσει 

σε ένα αποκορύφωµα των επιδόσεων επικαλούµενος µία αίσθηση αδράνειας, και ότι ο 

όρος «καλύτερη» πρακτική θα είναι πιο ενδεικτικός της πραγµατικότητας. ∆ηλαδή, η 
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πρακτική που συνεχώς εξελίσσεται και βελτιώνεται. Με άλλα λόγια, ο όρος «βέλτιστος», 

σε αντίθεση µε τον όρο «καλύτερος», υποδηλώνει µια έγκυρη-αξιόπιστη οριστικότητα ότι 

ούτε ανέχεται συζήτηση ούτε υποδηλώνει δυνατότητες βελτίωσης. Η παραπάνω ανάλυση 

της προσέγγισης των καλύτερων επιχειρηµατικών πρακτικών µας οδηγεί στο 

συµπέρασµα ότι η αναφερόµενη επιτυχία από τη χρήση των βέλτιστων πρακτικών είναι 

απίθανο να µπορεί να αναπαράγεται, εκτός εάν οι όροι που έκανε αυτές τις πρακτικές 

επιτυχείς είναι επίσης παράδειγµα προς µίµηση. Η αποτελεσµατική επιλογή και 

υλοποίηση απαιτεί την ιεράρχηση των πρακτικών αυτών µε βάση την επίδραση που 

µπορούν να έχουν στην απόδοση. Η κύρια πρόκληση για τη χρήση των βέλτιστων 

πρακτικών είναι στην αρχική αξιολόγηση του κατά πόσον οι συγκεκριµένες πρακτικές είναι 

τόσο αποτελεσµατικές όσο προτείνεται και αν θα µπορούσαν να λειτουργήσουν 

πραγµατικά σε οργανώσεις που προτείνουν την εφαρµογή τους. Αντιλαµβανόµαστε ότι για 

να χαρακτηριστούν ως βέλτιστες πρακτικές, πρέπει να υπόκεινται σε σηµαντικές και 

επαληθεύσιµες εµπειρικές επικυρώσεις και να υποστηρίζονται από αξιόπιστη απόδειξη 

αποτελεσµατικότητας.  

Κάθε οικογένεια είναι µοναδική, και κάθε οικογένεια-στην επιχείρηση έχει µια µοναδική, 

ιδιοσυγκρασιακή, και αµίµητη δέσµη χαρακτηριστικών, τις εµπειρίες, τις γνώσεις και τους 

πόρους που προκύπτουν από την αλληλεπίδραση των µελών της οικογένειας (τη 

familiness του) που επηρεάζει τις δραστηριότητές της και αυτό µπορεί να αξιοποιηθεί για 

τη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Habbershon & Williams, 1999; Poza, 

2007). Ακόµα κι αν οι Carlock και Ward (2001) έδειξαν ότι οι βέλτιστες πρακτικές 

επιτυχηµένων οικογενειακών επιχειρήσεων µπορεί να χρησιµεύσουν ως πρότυπο για το 

σύνολο της επιχειρηµατικής κοινότητας, κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι κάθε οικογένεια 

πρέπει να αναπτύξει τις δικές της βέλτιστες πρακτικές που βασίζονται στις αξίες της, το 

όραµα και τις προσδοκίες. Ο Ward (2004) παρατήρησε ότι κάθε οικογενειακή επιχείρηση 

ήταν διαφορετική και είχε ένα διαφορετικό συνδυασµό των βασικών πεποιθήσεων. 

Σηµαντικά, ο Ward (2004) σηµείωσε ότι κάθε οικογενειακή επιχείρηση, τον είχε διδάξει 

κάτι ξεχωριστό, που δείχνει ότι η καθεµιά είχε ένα διαφορετικό και ξεχωριστό µάθηµα για 

να διδάξει. Στο ίδιο πνεύµα, ο Gibb Dyer (1994) σχολίασε ότι τα πολιτισµικά πρότυπα της 

οικογενειακής επιχείρησης ήταν σχεδόν αδύνατο να µιµηθούν επειδή βασίστηκαν σε 

µοναδική ιστορία, αξίες, και σχέσεις.  

Στην «Αντισυµβατική Σοφία», οι Lief και Denison (2005) ανέφεραν ότι η κουλτούρα της 

επιχείρησης είναι τόσο άυλη όσο η προσωπικότητα του ατόµου - αυτό µπορεί να 

περιγραφεί, αλλά δεν αντιγράφεται. Αυτή η ιδιόρρυθµη µοναδικότητα µπορεί να κρατά το 

κλειδί για την επιτυχία της οικογενειακής επιχείρησης. Ο Ward σηµείωσε επίσης ότι οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις άκµασαν κατά την επιδίωξη αντισυµβατικών στρατηγικών και 
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σκέψης που απαιτούν αντιφατική εικόνα. Επειδή οι οικογενειακές επιχειρήσεις έτειναν να 

οδηγούνται µε βάση τις αξίες και σκεπτόµενες πολύ µακροπρόθεσµα, πήραν 

προσεγγίσεις που δεν είναι δηµοφιλείς, είτε µε την τρέχουσα µόδα διοίκησης ή µε τις 

περισσότερες εταιρείες. Αυτό ήταν το κλειδί για το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα. 

∆εδοµένου ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις έπρεπε να βρουν τρόπους για να 

εξυπηρετήσουν ταυτόχρονα τις ανάγκες των επιχειρήσεων και τους οικογενειακούς 

στόχους - στόχους που απαιτούν πολύ διαφορετικές προτεραιότητες και αρχές - θα 

έπρεπε να σκεφτούν παράδοξα, και να βρουν ιδέες που οι επιχειρήσεις αποκλειστικού 

σκοπού δεν χρειάζεται να συλλογιστούν. Ως αποτέλεσµα, ο Ward πρότεινε ότι έπρεπε να 

αµφισβητήσουν τις συµβατικές σοφίες, να τολµήσουν να είναι διαφορετικές, και να 

αξιοποιήσουν τη µοναδικότητά τους.  

Ο Ward (2004) ανέφερε ότι για να γίνουν αποδεκτές και να εφαρµοστούν οι προτάσεις 

βέλτιστων πρακτικών (όπως επίσης και να λειτουργήσουν στην πράξη) θα έπρεπε να 

συνδεθούν µε τις οικογενειακές αξίες, τις ικανότητες, και τις προσωπικότητες. Με άλλα 

λόγια, η απλή µίµηση ή η αναπαραγωγή των µαθηµάτων ή οι βέλτιστες πρακτικές, δεν 

ήταν επαρκείς για να επαναλάβουν την επιτυχία και τη µακροζωία των εξαιρετικών 

οικογενειακών επιχειρήσεων. Στο βαθµό που το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των 

οικογενειακών επιχειρήσεων προκύπτει από τους µοναδικούς και αµίµητους πόρους τους, 

η αντιγραφή, ή ακόµα και η προσαρµογή, στις πρακτικές των άλλων επιχειρηµατικών 

οικογενειών, αντί να αναπτύξουν τις δικές τους, φαίνεται να είναι ασυνεπής µε την 

µοναδικότητα και την ιδιότητά τους να είναι αµίµητες. Θα µπορούσε η επιτυχία και η 

µακροζωία των λίγων εξαιρετικών οικογενειών στην επιχείρηση να οφείλεται πιθανότατα 

στην δυναµική που δηµιουργείται από τις µοναδικές, ιδιοσυγκρασιακές, και αµίµητες 

στάσεις και τις ικανότητές τους, από ό, τι σε οποιεσδήποτε πρακτικές που θα µπορούσαν 

να έχουν εφαρµόσει περιστασιακά; 

Η έρευνα του Ward  (2004) τον οδήγησε στο συµπέρασµα ότι τα πιο κρίσιµα ζητήµατα 

που αντιµετωπίζουν οι οικογένειες που κατέχουν επιχειρήσεις ήταν περισσότερο τα 

θέµατα που βασίζονται στην οικογένεια, παρά τα θέµατα που αφορούν τις επιχειρήσεις, 

και ότι, όταν τα οικογενειακά ζητήµατα αντιµετωπίζονταν ικανοποιητικά, τα ζητήµατα της 

επιχείρησης θα µπορούσαν επίσης να αντιµετωπιστούν. Συνεπείς µε την άποψη αυτή, οι 

Kets de Vries, Carlock και Florent-Treacy (2007) παρατήρησαν ότι τα πιο δυσεπίλυτα 

ζητήµατα της οικογενειακής επιχείρησης δεν ήταν τα προβλήµατα των επιχειρήσεων αλλά 

και συναισθηµατικά ζητήµατα που τα µεγέθυναν, καταλήγοντας στο συµπέρασµα ότι 

συνήθως η οικογένεια ήταν η κύρια απειλή για την επιχειρησιακή συνέχεια. Ο Schwass 

(2005) επίσης, τόνισε την κρίσιµη σηµασία της αντιµετώπισης ζητηµάτων που 

προκύπτουν σε επίπεδο οικογένειας έναντι των αµιγώς επιχειρησιακών. 
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Φαίνεται ότι οι πιο κρίσιµες βέλτιστες πρακτικές για την οικογενειακή επιχείρηση είναι 

εκείνες που ασχολούνται µε θέµατα της οικογένειας-στην-επιχείρηση, 

συµπεριλαµβανοµένης της επικοινωνίας, της διακυβέρνησης, της διαδοχής, της 

διαχείρισης και επίλυσης των συγκρούσεων, καθώς και την προληπτική εφαρµογή των 

σχετικών συστηµάτων, διαδικασιών, πολιτικών, και τα σχέδια για την αντιµετώπιση αυτών 

των ζητηµάτων και προκλήσεων, πριν προκύψει η ανάγκη (Ward, 2004). Ο ισχυρισµός ότι 

τα περισσότερα ζητήµατα της οικογενειακής επιχείρησης έχουν  οικογενειακή βάση και όχι 

επιχειρηµατική βάση (δηλαδή, είναι στην ουσία θέµατα σχέσεων) είναι µια κρίσιµη 

διαίσθηση που είναι πιθανό να προσθέσει, και να επιδεινώσει, τις προκλήσεις που οι 

οικογένειες στις επιχειρήσεις δεσµεύονται να αντιµετωπίσουν για την επιτυχή εφαρµογή 

των βέλτιστων πρακτικών.  

Η έρευνα για τις βέλτιστες πρακτικές στην οικογενειακή επιχείρηση (Poza, 2007; Schwass, 

2005; Ward, 2004) έχει αναφερθεί ότι έχει βασιστεί κυρίως στην παρατήρηση και τις 

συνεντεύξεις µε τους σηµερινούς ιδιοκτήτες-διευθυντές των επιλεγµένων, επιτυχηµένων, 

µακρόβιων οικογενειακών επιχειρήσεων. Μια ποιοτική µεθοδολογική προσέγγιση που 

θέτει ερωτήµατα σε σχέση µε την αξιοπιστία και τη δυνατότητα γενίκευσης των 

ευρηµάτων. Μπορεί εκ των υστέρων να µετατραπεί σε προνοητικότητα (Sommers, 2008); 

Η αξιοπιστία των διοικητών των επιτυχηµένων επιχειρήσεων σχετικά µε το τί έκαναν 

σωστά, και η ταύτισή τους µε τους παράγοντες που οδήγησαν στην επιτυχία και τη 

µακροζωία τους, είναι ανοιχτή σε ερώτηση που απαιτεί έναν βαθµό σκεπτικισµού στην 

ερµηνεία των δεδοµένων που συλλέγονται (Golden, 1992; Rackham, 1995; Tullock, 

1966).  

Μπορεί η επιτυχία και η µακροζωία της οικογενειακής επιχείρησης να βελτιωθεί µε τον 

προσδιορισµό, την επιλογή και την εφαρµογή ενός συνόλου βέλτιστων πρακτικών; Παρά 

το γεγονός ότι µπορεί να παίξουν κάποιο ρόλο, είναι απίθανο ότι η εφαρµογή των 

διδαγµάτων, που παρουσιάζονται ως βέλτιστες πρακτικές, να καθορίζουν τη 

µακροπρόθεσµη επιτυχία και τη συνέχεια των οικογενειακών επιχειρήσεων. Είναι πιο 

πιθανό ότι η απόδοση θα αποφασιστεί από την καταλληλότητα του συστήµατος του 

ανθρώπινου δυναµικού στις επιχειρήσεις, καθώς και οι στρατηγικές που χρησιµοποιούνται 

(Purcell, 1999, p. 31). Οµοίως, είναι απίθανο ότι αυτές οι πρακτικές µπορούν να 

αναπαραχθούν µε επιτυχία, εκτός εάν αναπαράγονται επίσης και οι συνθήκες που τους 

επέτρεψαν να είναι αποτελεσµατικές. Οι συνθήκες αυτές περιλαµβάνουν: 

προσωπικότητες, τις στάσεις και τις δεξιότητες των µελών της οικογένειας, τα 

χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων, τους περιβαλλοντικούς παράγοντες και ακόµη ένα 

στοιχείο της τύχης. Όπως o Ward (2004) επεσήµανε, το προηγούµενο πλαίσιο και οι 

συνθήκες για την επιτυχή εφαρµογή των πρακτικών είναι εξίσου σηµαντική, αν όχι 
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περισσότερο σηµαντική, από τις ίδιες τις πρακτικές. Από την άποψη της επιτυχίας και της 

µακροζωίας, ως εκ τούτου, ποιός και τί είναι τα µέλη των επιχειρηµατικών οικογενειών, 

είναι πιθανό να είναι τόσο κρίσιµο, αν όχι περισσότερο κρίσιµο, από αυτό που κάνουν. 

Ως αποτέλεσµα της παραπάνω ανάλυσης, φαίνεται σε µας ότι το πιο κρίσιµο καθήκον που 

αντιµετωπίζουν όσοι συνηγορούν υπέρ µιας προσέγγισης βέλτιστης πρακτικής για την 

επιχειρηµατική αριστεία τόσο για τις οικογενειακές όσο και τις µη οικογενειακές 

επιχειρήσεις δεν είναι το να εντοπίσουν και να αναλύσουν τις επιµέρους βέλτιστες 

πρακτικές. Αντίθετα, µε βάση το ότι κάθε επιχείρηση και οι προκλήσεις της είναι πιθανό να 

είναι διαφορετικές, η αποστολή-καθήκον αυτή συνίσταται στον προσδιορισµό και την 

αξιολόγηση των αξιών, των στόχων, των βασικών δυνατοτήτων, των προτεραιοτήτων και 

ικανοτήτων απορρόφησης των συγκεκριµένων οργανισµών, έτσι ώστε να επιλέξουν, να 

προσαρµοστούν και να εφαρµόσουν τις σχετικές πρακτικές, µε τρόπους που ταιριάζουν 

τόσο στη διαµόρφωση και την κύρια στρατηγική των οργανώσεων αυτών (Miller & Le 

Breton-Miller, 2005, p. 249). Αντί να εστιάζουν στις βέλτιστες πρακτικές ως τέτοιες, οι 

οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν πρόθεση να καταφέρουν µια µοναδική ουσιαστική 

αποστολή που πρέπει να επικεντρωθεί στη διαµόρφωση συµπληρωµατικών πρακτικών 

που ταιριάζουν στις συγκεκριµένες δυνατότητές τους και να υποστηρίξουν την υλοποίηση 

των στρατηγικών στόχων τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  Μεθοδολογία έρευνας 

Παρά τις διάφορες εκκλήσεις για βελτιώσεις στον τρόπο που χρησιµοποιούνται οι 

ποιοτικές έρευνες στη διερεύνηση των οικογενειακών επιχειρήσεων, αυτές εξακολουθούν 

να είναι σχετικά υποτιµηµένες στα δηµοσιευµένα αποτελέσµατα . Μια ανάλυση των 215 

πιο σηµαντικών µελετών για την οικογενειακή επιχείρηση από την σχολιασµένη 

βιβλιογραφία των DeMassis, Sharma, Chua, & Chrisman (2012), για παράδειγµα, 

αποκαλύπτει ότι η πλειοψηφία των εµπειρικών µελετών είναι ποσοτικές (87,3%), µε µόνο 

µια µειοψηφία (18) άρθρων να βασίζονται σε ποιοτικές µεθόδους (8,4%). Επίσης, σε µια 

επισκόπηση της βιβλιογραφίας από τους Reay και Zhang (2014), οι συγγραφείς 

εντόπισαν µόνο 78 άρθρα από ένα δείγµα 656 σχετικών εργασιών στις οποίες 

χρησιµοποιούνται ποιοτικές µέθοδοι. 

Αυτή η ένδεια των ποιοτικών µεθόδων αποτελεί έκπληξη για δύο τουλάχιστον λόγους. 

Πρώτον, η παράδοση της έρευνας της οικογενειακής επιχείρησης έχει ισχυρές ρίζες στην 

ιστορία των επιχειρήσεων, την οικονοµική κοινωνιολογία και την κοινωνική 

ανθρωπολογία, όπου έχει χρησιµοποιηθεί ένα ευρύ φάσµα ερευνητικών εργαλείων, τα 

οποία συχνά συνδέονται µε την ποιοτική έρευνα (όπως η εθνογραφία, η συµµετοχική 

παρατήρηση και τα οικογενειακά αποµνηµονεύµατα αρχεία / φωτογραφίες / ηµερολόγια),. 

∆εύτερον, αυτή η απουσία διεξαγωγής ποιοτικών µεθόδων είναι επίσης έκπληξη µε 

δεδοµένη την αύξηση του ενδιαφέροντος για την ποιοτική έρευνα σε άλλους τοµείς 

µελετών οργάνωσης, συµπεριλαµβανοµένου του γενικού τοµέα της διοίκησης και των 

υπο-τοµέων όπως η επιχειρηµατικότητα και η στρατηγική. Τέτοια συζήτηση, όπως 

επισηµαίνεται από τους Alvesson &Sköldberg (2000, σ.4) αναφέρεται στους Silverman 

(1985), Denzin και Lincoln (1994), σηµαίνει ότι οι ποιοτικές µεθοδολογικές συζητήσεις 

έχουν αναπτυχθεί καλά σε άλλους τοµείς των κοινωνικών επιστηµών ώστε πλέον να 

κυριαρχούν σε αυτούς. 

Στον συγκεκριµένο τοµέα της έρευνας της οικογενειακής επιχείρησης, ωστόσο, η πλήρης 

δυνατότητα ανάπτυξης των πρακτικών της ποιοτικής έρευνας δεν έχει υλοποιηθεί ακόµη 

πλήρως. Πολλοί συγγραφείς αναφέρονται στην καταλληλότητα των ποιοτικών µεθόδων 

για τη µελέτη της ανθρώπινης συµπεριφοράς, τις λεπτοµερείς διαδικασίες και τις σύνθετες 

και σιωπηρές διαδικασίες που χαρακτηρίζουν τις οικογενειακές επιχειρήσεις. Μερικοί 

αναφέρονται στις παραδόσεις από την κοινωνιολογία, την ανθρωπολογία, την 

οικογενειακή επιστήµη και την ψυχολογία για να αυξηθούν οι νέες κατευθύνσεις, οι 

θεωρίες και οι µέθοδοι για την έρευνα της οικογενειακής επιχείρησης.  
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Οι Reay και Zhang ενθαρρύνουν τους ερευνητές να αναπτύξουν «καλά σχεδιασµένες και 

κατάλληλα εφαρµοσµένες ποιοτικές µελέτες» για την ανάπτυξη θεωριών. Επίσης, στους 

Reay και Zhang (2014), περιγράφονται οι επτά στρατηγικές για να δηµοσιευτεί η ποιοτική 

έρευνα. Τέτοια σχόλια βοηθούν στο να ενθαρρυνθεί η πιο συστηµατική χρήση ποιοτικών 

µεθόδων και της καλύτερης επικοινωνίας των στρατηγικών της ποιοτικής έρευνας. Ένα 

θέµα που έχει κάπως αγνοηθεί, ωστόσο, είναι το γιατί οι ερευνητές της οικογενειακής 

επιχείρησης επιλέγουν να υιοθετήσουν ποιοτικές µεθόδους και τί είδη θεµάτων και 

διαδικασιών προσπαθούν να αποκαλύψουν. 

Χρησιµοποιώντας τον όρο «ποιοτικές µέθοδοι» φαίνεται να είναι χρήσιµο για τη σήµανση 

της χρήσης του ευρύτατου και ευαίσθητου πλαισίου του υλικού της έρευνας  ανεξάρτητα 

από αριθµητικά δεδοµένα. Είναι σαφές ότι προσφέρουν µια σειρά από τεχνικές ή 

µεθόδους για την εξέταση της εκτενούς αναφοράς, των δυναµικών διαδικασιών, της 

πολυπλοκότητας, της τοποθέτησης σε εννοιολογικό πλαίσιο, της σχετικότητας και της 

λεπτοµέρειας. Αλλά σε ποιο βαθµό µπορούµε να επεκτείνουµε πλήρως τη δυνατότητα 

των ερευνητικών µεθόδων για την εξέταση της διαφοροποίησης αυτών των διαδικασιών 

στο περιβάλλον των οικογενειακών επιχειρήσεων για την εξέταση του παράδοξου, των 

αντιφάσεων και των δυαδικοτήτων; Επίσης, αναφέρεται ότι οι ποιοτικές µέθοδοι είναι 

«ισχυρά εργαλεία» για την ανάπτυξη της θεωρίας, αλλά µε ποιους τρόπους µπορούµε να 

εµπλακούµε πιο άµεσα µε τις ποιοτικές µεθόδους για να αναπτύξουµε τη θεωρία; 

Επιπλέον, µε την αναφορά του όρου «ποιοτικές µέθοδοι», τείνουµε να υποθέσουµε ότι 

υπάρχει «µια σταθερή µπαταρία µεθόδων» που µπορεί να αξιοποιηθεί για να γεµίσει τα 

κενά ή να εξερευνηθούν άγνωστα φαινόµενα.  Στην πράξη της έρευνας, ωστόσο, η 

ποιοτική έρευνα συµπυκνώνει «πολλαπλές πρακτικές και λεξιλόγια που αποκτούν 

διαφορετικές σηµασίες στη χρήση τους», πράγµα που σηµαίνει ότι «αποτελούν κάτι 

περισσότερο από έναν καταιγισµό πρακτικών» και όχι µια πεπερασµένη λίστα 

αποδεδειγµένων εργαλείων και τεχνικών. Αυτή η πολυµορφία και η έλλειψη ενός 

σταθερού προτύπου ή «στερεότυπου» για το εγχείρηµα της ποιοτικής έρευνας σηµαίνει 

ότι δίνεται µεγαλύτερη έµφαση στην τεχνική βελτίωση των ποιοτικών µεθόδων και όχι στη 

δυνατότητα ακαδηµαϊκών γνώσεων της ποιοτικής έρευνας. 

Πριν από δύο δεκαετίες, ο Levin (1993) επιχειρηµατολόγησε υπέρ της σηµασίας της 

µετακίνησης από την εκ του σύνεγγυς και αλάθητης θεώρησης της οικογένειας σε 

προοπτικές και προσεγγίσεις που προσπαθούν να φιλοξενήσουν πολύπλοκα θέµατα που 

αντλούνται από την καθηµερινή εµπειρία και τις ερµηνείες των µελών των οικογενειακών 

επιχειρήσεων και των εργαζοµένων. Από τότε έχουν γίνει  διάφορες προσπάθειες για την 

αντιµετώπιση των λεπτών και σύνθετων κοινωνικών πραγµατικοτήτων των οικογενειακών 

επιχειρήσεων. Αυτά περιλαµβάνουν: Εργασίες στις έννοιες της «familiness» ή της 
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οικογενειακής επιρροής για να επισηµανθούν οι ιδιαίτερες κουλτούρες, οι αξίες, οι 

κατευθύνσεις, οι «στιγµές ζωής», τα συναισθήµατα και οι ιδιαίτεροι τρόποι οργάνωσης, τα 

ζητήµατα της αντίστασης, του ελέγχου, της συναίνεσης, της διχογνωµίας, της υποταγής 

και τις ασύµµετρες σχέσεις που διαµορφώνουν τη δραστηριότητα της οικογενειακής 

επιχείρησης ή τις συµπεριφορές. Ο Zellweger εισάγει τους ερευνητές των οικογενειακών 

επιχειρήσεων στην έννοια της «συλλογικής γνώσης και συναίσθησης» ως µέσο για να 

καταλάβουµε πώς να διαχειριζόµαστε τις οικογένειες και να διαπραγµατευτούµε τις 

συνέργειες µεταξύ της οικογένειας και των επιχειρησιακών δυαδικοτήτων. Η ποιοτική 

έρευνα είναι ιδιαίτερα κατάλληλη για την κατανόηση των αντιφάσεων, των εντάσεων, των 

παράδοξων και των δυαδικοτήτων στις οικογενειακές επιχειρήσεις, επειδή προσπαθεί να 

συλλάβει την εξατοµικευµένη, τη σχεσιακή, τη διαδικαστική και τη συµφραζόµενη φύση 

του φαινοµένου. Όταν συµµετέχουµε στην έρευνα ποιοτικά, ως εκ τούτου, η φιλοδοξία µας 

είναι να δοθεί έµφαση λόγου-συλλογιστικά, καθώς και στα αριθµητικά στοιχεία, 

προκειµένου να κατανοήσουµε τα νοήµατα που έχουν κοινωνική εµπειρία, τις αντιλήψεις 

και την αίσθηση των διαδικασιών λήψης αποφάσεων των κοινωνικών φορέων 

λαµβάνοντας υπόψη τις εξαιρέσεις, [και] τις ακραίες τιµές. Για να χρησιµοποιήσουµε τη 

διατύπωση των Miles & Huberman, οι πρακτικές της ποιοτικής έρευνας προσπαθούν, ως 

εκ τούτου, να «εκπροσωπούν και να προστάζουν τη λογική, τη διάταξη και τη δόµηση των 

σχέσεων, πρότυπα και κανόνες σε σχέση µε το πλαίσιο». Μπορούν επίσης να φέρουν 

στην επιφάνεια τα διάφορα πλαίσια της ερευνητικής µας πρακτικής είτε ηθικά, θεσµικά ή 

πολιτικά. 

Έχοντας υπ όψιν αυτά, οι ποιοτικοί τρόποι έρευνας προσφέρουν ένα ευρύ φάσµα 

ερευνητικών εργαλείων, µεθόδων και θεωρητικών κατευθύνσεων. Οι ερευνητές µπορούν 

να επιλέξουν από µια σειρά από νατουραλιστικές µεθόδους (δηλαδή, την εθνογραφία, τη 

συµµετοχική παρατήρηση, τη θεµελιωµένη θεωρία,  την εθνοµεθολογία), µε συµµετοχικές 

µεθόδους για να εµπλακούν στην έρευνα (δηλαδή, συνεργατική έρευνα, κοινωνική 

κατασκευή) ή τις µεθόδους που επικεντρώνονται στην κατανόηση, ερµηνεία και αίσθηση- 

αποφάσεων (δηλαδή ερµηνευτική, φαινοµενολογία). Κάθε µέθοδος και θεωρητική 

κατεύθυνση φέρνει διαφορετικές αποχρώσεις-διαφοροποιήσεις και µπορεί να βοηθήσει 

για να εξερευνήσουµε, να εξετάσουµε ή να είµαστε σε εγρήγορση για τις ερµηνείες, τις 

σχέσεις, τις συζητήσεις, τις αλληλεπιδράσεις, τις τοποθετηµένες έννοιες, τις sensemaking 

διαδικασίες όπως αυτές εκτελούνται επί τόπου ή σε γενικό πλαίσιο. 

Στην έρευνα των οικογενειακών επιχειρήσεων, ωστόσο, αν και µπορούµε να 

παρατηρήσουµε µια σειρά από µεθόδους χρήσης, σπάνια βλέπουµε να δίνεται προσοχή, 

ή να γίνεται συζήτηση, για τις θεµελιώδεις ερωτήσεις διαµορφώνοντας επιλογές ποιοτικής 

έρευνας. Για να είµαστε σαφείς σχετικά µε τις θεµελιώδεις ερωτήσεις που διέπουν τις 
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επιλογές της έρευνας, µας βοηθά µια επανασύνδεση µε τις θεµελιώδεις έννοιες και το 

σκοπό της ποιοτικής έρευνας. Τέτοιος εξονυχιστικός έλεγχος θα επιτρέψει επίσης την 

εξέταση των «µικρο-θεµελίων» των δοµών και των συµπεριφορών των οικογενειακών 

επιχειρήσεων και θα προωθήσει τις ακαδηµαϊκές γνώσεις της έρευνας σε µικρο-επίπεδο. 

Για να αντιµετωπιστεί αυτό, το πρώτο βήµα στην αναλυτική διαδικασία µας είναι να 

επανεξετάσουµε τα είδη των ερευνητικών ερωτηµάτων και θεµάτων που αντιµετωπίζονται 

µε τις υφιστάµενες µελέτες που χρησιµοποιούν ποιοτικές µεθόδους. Για να βοηθήσουµε 

αυτό, εφαρµόζουµε µερικά αναλυτικά εργαλεία που προέρχονται από τους Miles και 

Huberman .Το πλαίσιο αυτό είναι χρήσιµο, δεδοµένου ότι περιγράφει ένα σύνολο βασικών 

πρωτογενών θεµάτων που χαρακτηρίζουν γενικά τα συµφέροντα και την ιδιαιτερότητα των 

πρακτικών της ποιοτικής έρευνας. Αυτά τα θέµατα αναφέρονται από τους Bryman και Bell 

(2007) ως «ανησυχίες» της ποιοτικής έρευνας.  

 Ο βασικός στόχος της ποιοτικής έρευνας είναι να προσπαθήσει να καταλάβει τα 

πράγµατα από τη σκοπιά των ανθρώπων που ερευνώνται. «Να εξηγήσει τους τρόπους µε 

τους οποίους οι άνθρωποι, µε συγκεκριµένο υπόβαθρο καταλήγουν να κατανοούν, να 

δικαιολογούν, να αναλαµβάνουν δράση και να διαχειρίζονται τις καθηµερινές τους 

καταστάσεις εκ των ενόντων». «Καταστέλλοντας τις προκαταλήψεις του ερευνητή, 

προκειµένου να κατανοήσουµε τις εξηγήσεις και τις προθέσεις του ερευνώµενου» από 

µέσα. Το ενδιαφέρον αυτό πηγάζει από το γεγονός ότι στον κοινωνικό κόσµο υπάρχουν 

κοινωνικοί φορείς οι οποίοι αποδίδουν σηµασία είτε σε άψυχα αντικείµενα γύρω τους  ή σε 

εµπειρίες, γεγονότα και πρακτικές. Ως αποτέλεσµα, οι προσπάθειες των ποιοτικών  

ερωτώντων περιστρέφονται γύρω από την κατανόηση του τρόπου µε τον οποίο οι 

κοινωνικοί φορείς αναφέρουν τις εµπειρίες, τις αλληλεπιδράσεις και τη συµµετοχή τους 

στον κόσµο (συχνά σε σχέση µε τους σχετικούς παράγοντες). 

Η πλειοψηφία των αξιολογηµένων µελετών χρησιµοποιούν ποιοτικές µεθόδους για να 

αποκαλύψουν τις προθέσεις / απόψεις / προοπτικές των ατόµων µέσα στην οικογενειακή 

επιχείρηση. Τα κίνητρα για τις ποιοτικές µελέτες και τα θέµατα της µελέτης ποικίλλουν. 

Κυµαίνονται από ένα ενδιαφέρον για τις προοπτικές συγκεκριµένων κοινωνικών φορέων, 

π.χ για τους ιδιοκτήτες καταστηµάτων νυχιών, οι εµπειρίες των γυναικών που αναφέρουν 

ότι αισθάνονται αόρατες µέσα στις οικογενειακές επιχειρήσεις, οι κόρες κατά τη διάρκεια 

της διαδοχής και οι ρόλοι που αναφέρθηκαν από τα ζευγάρια στην επιχείρηση, µε τη 

µελέτη των θεµάτων (δηλαδή διαδοχή στελεχών, η λογική της επέκτασης της οικογένειας 

στις σχέσεις µε µη οικογενειακά µέλη και το ενδιαφέρον για τις διαδικασίες, τις σχέσεις 

(δηλαδή το πώς η κουλτούρα επηρεάζει τη σχέση µεταξύ της γνώσης και των δυναµικών 

ικανοτήτων των γενεών στο εσωτερικό της επιχείρησης (Chirico & Nordqvist, 2010) ή οι 
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διαδικασίες / κρίσιµες σχέσεις που εµπλέκονται στην µετάβαση γενεών. Η µελέτη των 

κοινωνικών αλληλεπιδράσεων είναι επίσης εµφανής (δηλαδή ο ρόλος των κοινωνικών 

αλληλεπιδράσεων στη διαµόρφωση αντιστοιχίας µεταξύ ατοµικών και οργανωτικών 

στόχων), στους παράγοντες που επηρεάζουν την αλλαγή στις οργανώσεις που ελέγχονται 

από οικογένειες, οικοδόµηση δραστηριοτήτων εµπιστοσύνης, σηµαντικά γεγονότα στην 

ιστορία της επιχείρησης, πολιτιστικές αντιλήψεις που εµπλέκονται στα κριτήρια για την 

επιλογή CEO και οι φιλοδοξίες / στάση απέναντι στην διεθνή ανάληψη κινδύνου. 

Μια βασική δύναµη της ποιοτικής έρευνας σε σύγκριση µε τις ποσοτικές προσεγγίσεις 

είναι ότι προσφέρουν στον ερευνητή τη δυνατότητα να οικοδοµήσει µια ολιστική 

προοπτική του υπό µελέτη φαινοµένου και να παρατηρήσει την εξέλιξη ενός φαινοµένου 

κατά την πάροδο του χρόνου. Ο σκοπός των ολιστικών προσπαθειών είναι να 

αποφευχθούν «στιγµιότυπα» και να καταστεί δυνατόν να συνδεθούν µεταξύ τους 

πολλαπλοί παράγοντες και  επίπεδα ανάλυσης. Αυτό θεωρείται ότι είναι σηµαντικό, 

δεδοµένου ότι οι ερωτώντες τώρα αναγνωρίζουν ότι οι οργανώσεις «κινούνται» 

περισσότερο από ό, τι φαίνονται. 

Μια άλλη παρατήρηση είναι ότι η κυρίαρχη προσέγγιση που χρησιµοποιείται στην 

ποιοτική έρευνα της οικογενειακής επιχείρησης είναι η µελέτη περίπτωσης. Τα άρθρα που 

χρησιµοποιούν την προσέγγιση µελέτη περίπτωσης, βασίζονται στη συλλογή δεδοµένων 

από πολλαπλές περιπτώσεις, που κυµαίνονται από δύο έως δώδεκα περιπτώσεις. Αυτό 

είναι πλούσιο υλικό για τις διαπεριπτωσιακούς συγκριτικούς σκοπούς (κυρίως επειδή οι 

περιπτώσεις µπορεί επίσης να ενσωµατώσουν αριθµητικά δεδοµένα), αλλά, φυσικά, οι 

περισσότερες περιπτώσεις που περιλαµβάνονται σε περιπτώσεις πολλαπλού 

σχεδιασµού, τόσο πιο δύσκολο είναι να συλλάβουν, να ερµηνεύσουν και να κατανοήσουν 

την ολιστική φύση του φαινοµένου που µελετήθηκε στην κάθε περίπτωση. Περαιτέρω, 

όσο περισσότερες περιπτώσεις  ο ερευνητής διερευνά, τόσο λιγότερο πιθανό είναι να είναι 

σε θέση επιτύχει µια εις βάθος κατανόηση του ρόλου του πλαισίου και της διαδικασίας 

ανάδειξης στην πάροδο του χρόνου. 

Επιπλέον, µια προσέγγιση πολλαπλών επιπέδων απαιτεί επίσης πολλαπλές πηγές 

δεδοµένων για να εξετάσει ένα φαινόµενο. Αυτό είναι σηµαντικό για να αναφέρουµε τις 

διαφορετικές απόψεις και τις προθέσεις που τα ενδιαφερόµενα µέρη έχουν προς 

ατοµικούς και οργανωτικούς στόχους, τις αποφάσεις και τα συµφέροντα τους. 

Σηµατοδοτεί επίσης την αξία της συλλογής υλικού από επιτόπια έρευνα σε περισσότερους 

από έναν ερωτώµενους και από περισσότερα από ένα σηµεία συλλογής δεδοµένων στο 

χρόνο.  
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Πολλά είδη προσεγγίσεων της ποιοτικής έρευνας σχετίζονται µε τη συλλογή και την 

ανάλυση των λεκτικών περιγραφών, γραπτών κειµένων, αφηγήσεων, γλωσσικών όρων ή 

µεταφορών, ιστοριών  ζωής και προσωπικών (ή οικογενειακές) ιστοριών. Όπως 

προαναφέρθηκε, οι ποιοτικές ερευνητικές προσεγγίσεις ευνοούνται, ως εκ τούτου, εάν ο 

σκοπός της επιστηµονικής έρευνας είναι η συλλογή στοιχείων που αιτιολογούν ή 

αναφέρουν τον τρόπο που οι άνθρωποι βιώνουν και ερµηνεύουν τη ζωή τους και τις 

εργασιακές καταστάσεις. Αντί για κωδικοποίηση και ανάλυση µε αριθµητικά δεδοµένα, ως 

εκ τούτου, οι ερωτώντες συλλέγουν λέξεις και κείµενα που ενσωµατώνουν τις 

ανακατασκευασµένες περιγραφές που προσφέρουν µια βαθιά κατανόηση του 

συγκεκριµένου φαινοµένου. 

Ο τρόπος που παρουσιάζονται τα λεκτικά κείµενα και οι περιγραφές σε ένα συγκεκριµένο 

ερευνητικό άρθρο µπορεί να ποικίλει. Σε γενικές γραµµές, εντός της οικογενειακής 

επιχείρησης οι συγγραφείς του τοµέα δίνουν συχνά έµφαση στο να διηγούνται και να 

αφηγούνται ιστορίες, συµπεριλαµβανοµένων µερικών από τις πρώτες δουλειές-εργασίες 

για τις οικογενειακές επιχειρήσεις που περιείχαν ανέκδοτα ή προσωπικές ιστορίες. 

Συνήθως, όµως, οι ερωτώντες «τιµούν» την προοπτική των µεµονωµένων φορέων στην 

ανάλυση του εµπειρικού υλικού τους, χρησιµοποιώντας άµεσες αναφορές προερχόµενες 

από τις περιγραφές και τις ερµηνείες τις οποίες οι φορείς παρουσιάζουν στους ερωτώντες 

κατά τη στιγµή της συλλογής των δεδοµένων. Αυτό είναι ένα σηµαντικό πρώτο βήµα στην 

ποιοτική έρευνα. Πιο ποιοτικοί ερευνητές καταγράφουν τις συνεντεύξεις και τις 

µεταφέρουν στο χαρτί αυτολεξεί, συν του ότι κρατάνε σηµειώσεις για να εξασφαλίσουν ότι 

το εµπειρικό υλικό στο οποίο εργάζονται αντανακλά ό, τι έχει στην πραγµατικότητα 

εκφραστεί κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων. Επιπλέον, πολλοί ερευνητές 

επανεξετάζουν τις µεταφορές στο χαρτί µε τους πληροφοριοδότες-συµβούλους για να 

επιβεβαιώσουν ότι δεν υπάρχουν παρεξηγήσεις που έχουν προκύψει κατά τη φάση της 

συλλογής δεδοµένων.  

Ο ενεργός ρόλος του ερευνητή στη δηµιουργία του εµπειρικού υλικού από το πεδίο και 

στη συνέχεια στη χρήση αυτού του υλικού για την οικοδόµηση νέων γνώσεων  είναι ένα 

κεντρικό χαρακτηριστικό της ποιοτικής έρευνας. Για το λόγο αυτό, πολλές ποιοτικές 

ερευνητικές µελέτες επιτρέπουν την ενεργό συµµετοχή του αιτούντος (είτε πρόκειται για 

προσωπικές συνεντεύξεις - είτε για ανοιχτού τύπου είτε για ηµι-δοµηµένη παρατήρηση). 

Αναγνωρίζοντας την κεντρική θέση του ερευνητή (ών) στην ποιοτική έρευνα είναι 

σηµαντικό να εξασφαλιστεί η πιστή αναφορά (και αληθοφάνεια) του υλικού πεδίου.  

Η ποιοτική έρευνα συσχετίζεται συχνά µε µια επιστηµονική άποψη που θεωρεί ότι δεν 

υπάρχει µία µόνο αλήθεια ή εξήγηση, αλλά υπάρχουν πολλαπλές δυνατότητες για να 
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δούµε και να κατανοήσουµε µια συγκεκριµένη διαδικασία ή φαινόµενο. Παρά τη 

σπουδαιότητα αυτού του χαρακτηριστικού της ποιοτικής έρευνας, υπάρχει µια τάση στα 

δηµοσιευµένα άρθρα να κοινοποιούν τα ευρήµατα σαν να αντιπροσωπεύουν µία µόνο 

αλήθεια ή εξήγηση. Αυτό σχετίζεται µε την τάση να συγκεντρώνουν σύνθετα, πολλαπλά 

φαινόµενα σε οργανωµένα αποτελέσµατα «τακτοποιηµένα» που σχετίζονται µε την 

«απόδοση» ή την «κουλτούρα» ή την «οικογένεια». Αυτό είναι κατανοητό σε κάποιο 

βαθµό όπου οι ερευνητές στοχεύουν στην ανίχνευση των οργανωτικών αποτελεσµάτων 

«προς τα πίσω» σε µεταβαλλόµενα φαινόµενα, αλλά µε τον τρόπο αυτό διατρέχει τον 

κίνδυνο υπερβολικής απλοποίησης της πολυπλοκότητας και της δυναµικής που δεν είναι 

µόνο κενά περιεχοµένου αλλά και περιορίζουν τις δυνατότητες πολλαπλών (πιθανώς 

εναλλακτικών) προοπτικών  / εξηγήσεων. 

Οι ποιοτικοί ερευνητές µπορούν να επικεντρωθούν εξηγώντας ενέργειες, αντιλήψεις, 

νοήµατα και αντιφάσεις από την άποψη είτε σηµαντικών µεµονωµένων ατόµων είτε 

οµάδων ανθρώπων στην οικογενειακή επιχείρηση. Όταν αναλαµβάνουµε ποιοτική έρευνα, 

αυτό σηµαίνει ότι εστιάζουµε στις απαντήσεις, σηµασίες, κείµενα, λέξεις, γλωσσικές 

φράσεις, εικόνες, σύµβολα, σηµάδια, χρήση ρητορικής, λόγου και συστάδων λέξεων είτε 

µεµονωµένους ανθρώπους ή συλλογικότητες ατόµων σε δυάδες, συµµαχίες, συγγενικές 

οµάδες ή άλλες αλληλεπιδραστικές κοινωνικές καταστάσεις. Εδώ, βλέπουµε µεγάλο 

δυναµικό στην έρευνα οικογενειακών επιχειρήσεων, ειδικά εάν  η έρευνα καταγράφει τις 

αλληλεπιδράσεις / διαλόγους / συνοµιλίες / αλληλεξαρτήσεις επί τόπου, καθώς αυτός είναι 

συχνά ο τρόπος που µπορούµε να παρατηρήσουµε οργανώνοντας τις διεργασίες που 

ξεδιπλώνονται και πώς έρχονται οι άνθρωποι την αίσθηση της καθηµερινής τους ζωής 

στην οργάνωση. 

Έχοντας καθιερώσει το βασικό σύνολο ερωτήσεων που µπορούν να αξιολογηθούν 

ποιοτικά, οι ερευνητές έχουν µια σηµαντική επιλογή να κάνουν σχετικά µε τον τρόπο µε 

τον οποίο «παρουσιάζουν» το ποιοτικό ερευνητικό τους υλικό. Μια επιλογή είναι η 

παρουσίαση ερευνητικού υλικού σε απαντήσεις, κείµενα ή εικόνες, σηµαίνοντα σύνολα 

λέξεων ως αντικειµενικά «δεδοµένα» που αντιπροσωπεύουν αυτό που συµβαίνει µέσα σε 

αυτή την οργάνωση. Εδώ, δίνεται περισσότερη προσοχή στο πώς οι λέξεις υποδηλώνουν 

ορισµένες µορφές συµπεριφοράς (δηλ. Την κουλτούρα, την οικογένεια, την επαγγελµατική 

διαχείριση κλπ.) Και όχι τις έννοιες πίσω από τις λέξεις.  

Κεντρικό στοιχείο του ρόλου του ερευνητή, είναι η ανάγκη να γίνει διαφανής η σχέση και 

το δέσιµο που δηµιουργείται µε τους ερωτηθέντες. Μία στάση είναι να παραµείνει 

«ουδέτερη» και να συλλέγει υλικό και απαντήσεις καθώς φυσικά συµβαίνει µε έναν 

αντικειµενικό τρόπο όσο είναι δυνατόν. Εδώ, ο ερευνητής µπορεί να παρουσιάσει τις ιδέες 
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και τις απαντήσεις ως «θεµελιωµένη θεωρία» και να αναστείλει ή να «συγκρατήσει» τις 

προκαταλήψεις σχετικά µε το υπό µελέτη θέµα, προκειµένου να προνοήσει τις αποκρίσεις.  

Μια άλλη στάση, η οποία είναι πιο συνηθισµένη στην ποιοτική έρευνα, είναι ότι ο 

ερευνητής ενεργεί «υποκειµενικά» παρατηρώντας και αναφέροντας τις άλλες αποκρίσεις 

µέσω των δικών του θεωρητικά τεκµηριωµένων ερµηνειών. Μια τρίτη στάση είναι να 

υιοθετήσουµε µια πιο συνεργατική προσέγγιση στην επιτόπια εργασία σε µια µέθοδο 

αλληλεπίδρασης, όπου τα ερευνητικά ερωτήµατα, οι προβληµατισµοί και η ανάπτυξη της 

θεωρίας συνυπάρχουν µε τους ενδιαφερόµενους της οικογενειακής επιχείρησης (και όχι 

µε τους ερωτώµενους) στο πεδίο εργασίας.  

Σ΄ αυτό το σηµείο, επισηµαίνουµε ορισµένους τοµείς της έρευνας οικογενειακών 

επιχειρήσεων όπου µια πιο εντατική χρήση της ποιοτικής έρευνας θα ήταν ιδιαίτερα 

χρήσιµη για την αποκάλυψη σηµαντικών και αγνοηµένων φαινοµένων. Οι τρεις τοµείς 

στους οποίους εστιάζουµε είναι: (i) παράδοξα και δυαδικότητες, (ii) οικογενειακές 

επιχειρηµατικές διαδικασίες και εκτέλεση και (iii) πτυχές της οικογενειακής επιχειρηµατικής 

συµπεριφοράς που σχετίζονται µε το περιβάλλον και τη βιοµηχανία. 

Ένα χαρακτηριστικό των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι οι αλληλεπιδράσεις µεταξύ του 

ατόµου, της επιχείρησης και της οικογένειας. Αυτές οι αλληλεπιδράσεις από διάφορες 

δυνάµεις προκαλούν ταυτόχρονα εµφανείς εντάσεις και παράδοξα που αλλάζουν µε την 

πάροδο του χρόνου. Αυτό σηµαίνει ότι δεν µπορούν να αντιµετωπιστούν µε µια λύση 

«ενιαίου µεγέθους για όλους» και ότι η σηµασία τους δεν µπορεί εύκολα να καταγραφεί 

µέσω συµβατικών ερευνητικών προσεγγίσεων που δίνουν έµφαση στη διακύµανση παρά 

στη διαδικασία (Poole & Van de Ven, 1989).  

Μια δεύτερη εντοπισµένη περιοχή όπου µια πιο εντατική χρήση της ποιοτικής έρευνας θα 

ήταν ιδιαίτερα χρήσιµη σχετίζεται µε τις οικογενειακές επιχειρηµατικές διαδικασίες και την 

εκτέλεση. Με αυτό τον τρόπο εννοούµε πώς οι κοινωνικοί παράγοντες στις οικογενειακές 

επιχειρήσεις: προσδιορίζουν αποφάσεις και ενέργειες για την επίλυση θεµάτων και 

προβληµάτων, καθορίζουν τους οργανωτικούς στόχους, αναθέτουν καθήκοντα και την 

αλληλουχία µέσα στα οποία επιλύονται αυτά τα ζητήµατα καθώς και οι απαιτούµενες 

υποχρεώσεις από κάθε εµπλεκόµενο πρόσωπο (De Massis & Kotlar, 2015). Θεωρώντας 

ότι η εµπλοκή στον έλεγχο της οικογένειας θα δηµιουργήσει απαραιτήτως οικογενειακή 

δυναµική στην οργάνωση, η λήψη αποφάσεων, ο σχεδιασµός στρατηγικής και οι 

διαδικασίες εφαρµογής που υιοθετούν οι οικογενειακές επιχειρήσεις µπορεί επίσης να 

είναι διακριτικές. Επί του παρόντος, όµως, γνωρίζουµε ελάχιστα για το πώς λαµβάνονται 

αποφάσεις ή συµπεριφορές που εκδηλώνονται σε οικογενειακές επιχειρήσεις, επειδή οι 

διαδικασίες µε τις οποίες οι οικογενειακές επιχειρήσεις εκτελούν τις στρατηγικές τους και 
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παράγουν τον διακριτικό χαρακτήρα τους, παραµένουν λανθάνουσες. Οι ποιοτικές 

µεθοδολογίες είναι κατάλληλες για την κάλυψη αυτού του κενού γνώσης. 

Ένας τρίτος επίκαιρος τοµέας στον οποίο η ποιοτική έρευνα µπορεί να επεκταθεί 

περαιτέρω σχετίζεται µε τις παραµέτρους και τις συγκεκριµένες βιοµηχανικές πτυχές της 

συµπεριφοράς της οικογενειακής επιχείρησης. Τα άτοµα, οι οικογένειες και οι οργανισµοί 

αλληλεπιδρούν µε διάφορους τρόπους µε τους συνοµηλίκους και τους ανταγωνιστές τους, 

τους πελάτες τους, τους ρυθµιστές και άλλους ενδιαφερόµενους, οι οποίοι, συλλογικά, 

θεωρούνται βιοµηχανία. Οι βιοµηχανίες αυτές µπορούν να διαφέρουν ως προς τις 

πολιτικές, οικονοµικές, κοινωνικοπολιτιστικές και τεχνολογικές τους συνθήκες (Dess, 

Ireland, & Hitt, 1990). Με τη σειρά τους, αυτές οι διαφορές είναι πιθανό να διαµορφώσουν 

τους καθοριστικούς παράγοντες, τις διαδικασίες και τα αποτελέσµατα της οικογενειακής 

επιχειρηµατικής συµπεριφοράς. Επιπλέον, η ιδιαίτερη συµπεριφορά των οικογενειακών 

επιχειρήσεων συνδέεται στενά µε τους στόχους, τις πεποιθήσεις,  τη διαίσθηση και τις 

ακριβείς ή ανακριβείς πληροφορίες που απορρέουν από την εµπειρία των ατόµων µέσα 

σε µια βιοµηχανία. Για παράδειγµα, οι συµπεριφορικές προοπτικές στην οικογενειακή 

επιχειρηµατική έρευνα υποδηλώνουν ότι οι σχέσεις των ιδιοκτητών οικογενειών 

επιχειρήσεων και των διαχειριστών µε τοµέα υψηλής και χαµηλής τεχνολογίας µπορούν 

να διαµορφώσουν τον τρόπο µε τον οποίο εµπλέκονται στην καινοτοµία (Gomez-Mejia, 

Campbell, Martin, Hoskisson, Sirmon, 2014). 

Παρά την αυξανόµενη προσοχή στο ρόλο του πλαισίου στις οικογενειακές επιχειρήσεις 

(π.χ. Wright, Chrisman, Chua, & Steier, 2014) και παρά την αναγνώριση του πώς οι 

µεταβλητές της βιοµηχανίας κυριαρχούσαν στις µεταβλητές σε εµπειρικές µελέτες 

οικογενειακής επιχειρηµατικής συµπεριφοράς, οι βασικοί µηχανισµοί µέσω των οποίων ο 

βιοµηχανικός τοµέας διαµορφώνει την οικογενειακή επιχειρηµατική συµπεριφορά τις 

στρατηγικές, τις ρουτίνες και τις ικανότητες µέσω των οποίων αλληλεπιδρούν άτοµα, 

οικογένειες, οργανώσεις και βιοµηχανίες κατά τη διεξαγωγή της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, παραµένουν σε µεγάλο βαθµό εκτός επιστηµονικής θεώρησης και 

ελάχιστα κατανοητή. Η ποιοτική έρευνα έχει τη δυνατότητα να καθοδηγήσει τη µελλοντική 

έρευνα οικογενειακών επιχειρήσεων προς την κατεύθυνση µιας βαθύτερης κατανόησης 

των καθοριστικών για τη βιοµηχανία παραγόντων, των διαδικασιών και των 

αποτελεσµάτων της οικογενειακής επιχειρηµατικής συµπεριφοράς. 

Ένα βασικό µήνυµα πίσω από αυτό το άρθρο είναι να ενθαρρυνθεί ο µεγαλύτερος 

πειραµατισµός και η δηµιουργικότητα της  τέχνης της ποιοτικής έρευνας (Pratt et al., 2009 

σελ. 857). Αυτό θα βοηθήσει στην προώθηση της έρευνας για την διερεύνηση και την 

αντιµετώπιση αυτών των ψευδών διαδικασιών που εκδηλώνουν αντιφάσεις, παραδοξίες, 
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συγκρούσεις, ευαισθητοποιήσεις και πολυπλοκότητες που είναι καίριας σηµασίας για τις 

ευθύνες των κοινωνικών παραγόντων να διαχειριστούν τις υποχρεώσεις που απορρέουν 

από την ιδιότητα του µέλους µιας οικογένειας και µιας επιχείρησης. 
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Κεφάλαιο 4  Η έρευνα 

4.1 Η επιχείρηση 

Ιστορικό της επιχείρησης: 

Η κλινική ξεκίνησε το 1968 υπό την ιδιοκτησία άλλου προσώπου και ο κ. Μ.Μ ενεπλάκη 

στο ownership της κλινικής γύρω στο 1975. Στα µέσα όµως της δεκαετίας του ’80 

απεσύρθη ο ιδιοκτήτης – µη θέλοντας να ασχοληθεί άλλο µε τον κλάδο- και η κλινική 

βρέθηκε εξ ολοκλήρου πλέον στα χέρια του κ. Μ.Μ., όπου του παρεδόθησαν το 100% των 

µετοχών και πήρε την κλινική στο όνοµά του. Το 2014 έγινε η µετεγκατάσταση στο χώρο 

της κλινικής όπου βρίσκεται σήµερα. Η διαδοχή στο γιο έλαβε χώρα πριν από 2 χρόνια 

περίπου. Ο Ν.Π στη σχετική ερώτηση είπε πως ο µ.ο. του τζίρου της κλινικής είναι µισό 

εκατοµµύριο € το χρόνο και η επιχείρηση δραστηριοποιείται στον κλάδο της υγείας. Τα έτη 

λειτουργίας της είναι από το 1968 έως σήµερα, δηλ. 49 χρόνια. Οι ιδιοκτήτες της 

επιχείρησης είναι δύο: Η σύζυγος του κ. Μ.Μ. και ιδρυτή, και η σύζυγος του Ν.Μ. και 

διαδόχου. Στην ερώτηση πόσοι από τους ιδιοκτήτες της επιχείρησης είναι µέλη της ίδιας 

της οικογένειας, απάντησε πως είναι δύο: η σύζυγος και η νύφη του ιδρυτή. Ως προς τη 

σύνθεση του ∆ιοικητικού συµβουλίου της επιχείρησης απάντησε πως στο ∆.Σ. ανήκουν ο 

κύριος Μ.Μ., ο γιος του, η σύζυγος του και ο ίδιος ο συνεντευξιαζόµενος. Στην ερώτηση 

πόσα µέλη της οικογένειας εργάζονται για την επιχείρηση απάντησε πως επίσηµα δεν 

εργάζεται κανένα. Ανεπίσηµα εργάζεται µόνο ο διάδοχος Ν.Μ που έχει αναλάβει κάποια 

διοικητικά καθήκοντα. Επίσης είπε πως η ιδιοκτησία και ηγεσία της επιχείρησης βρίσκεται 

στη 2η γενιά και η διαδοχή έγινε από τον πατέρα στο γιο. Επίσης πρόσθεσε ότι ο αριθµός 

των εργαζοµένων είναι 20 άτοµα. 

 

4.2. Ο ιδρυτής 

4.2.1 Προφίλ ιδρυτή 

Ο κύριος Μ.Μ είναι έγγαµος και απόφοιτος ΑΕΙ. Σχετικά µε τη θέση του στην επιχείρηση, ο 

ιδρυτής µας απάντησε πως αποτελεί τον ιδιοκτήτη που συµµετέχει στη διοίκηση της 

επιχείρησης και τη λήψη αποφάσεων.   

 

4.2.2 Επιλογή διαδόχου/ ∆ιαδικασία διαδοχής/ Ένταξη 

Στην ερώτηση για το αν ακολουθήθηκε µια στοχευόµενη διαδικασία για την ένταξη του 

διαδόχου στην επιχείρηση, ο συνεντευξιαζόµενος απάντησε πώς η µεταφορά 

αρµοδιοτήτων από τον ίδιο στο γιο του έγινε σε µακρό χρονικό διάστηµα, 
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αναλαµβάνοντας αρχικά µικρές ευθύνες έως ότου φτάσει να θεωρείται µια ολοκληρωµένη 

παρουσία στην κλινική. Στη διευκρινιστική ερώτηση σχετικά µε τον τρόπο που έγινε η 

ένταξη του διαδόχου στην επιχείρηση αποκρίθηκε πώς έγινε µε αργά και σταθερά βήµατα, 

από τα χαµηλά κλιµάκια στα υψηλότερα, δεδοµένου ότι στην αρχή (ο διάδοχος) δεν είχε 

καµία διοικητική αρµοδιότητα.  

 

Κατόπιν µας ενηµέρωσε πως η διαδικασία διαδοχής δεν προσχεδιάστηκε µε επιστηµονικό 

τρόπο (χρήση επιχειρηµατικού σχεδίου, γνώµη εξωτερικών ειδικών συµβούλων κτλ.). 

Όταν του ζητήσαµε να κατατάξει τους παράγοντες προετοιµασίας του διάδοχου 

(ακαδηµαϊκή εκπαίδευση, ενδοεταιρική εκπαίδευση, εργασιακή εµπειρία, εταιρική 

κοινωνικοποίηση και αποδοχή από τους εργαζόµενους) µας είπε ότι για εκείνον οι δύο πιο 

σηµαντικοί παράγοντες είναι οι έµφυτες διοικητικές ικανότητες και το δεύτερο 

σηµαντικότερο είναι η άρτια ακαδηµαϊκή εκπαίδευση και η δυνατότητα να εξελίσσεται 

κάποιος επιστηµονικά. 

 

Στην ερώτηση σχετικά µε τα κριτήρια από τα οποία επηρεάστηκε η επιλογή του 

προκειµένου να επιλέξει το διάδοχο (συµπεριφορικά ή συναισθηµατικά) µας ξεκαθάρισε 

πώς συναισθηµατικά κριτήρια δεν υπάρχουν. Αντίθετα, χαρακτήρισε τον εαυτό του πολύ 

αυστηρό, και δεν θα δίσταζε εάν ο γιος του δεν διέθετε είτε κάποιες επιστηµονικές είτε 

διοικητικές ικανότητες, είτε κάποια προσήλωση στην οικογενειακή παράδοση να είναι πιο 

αυστηρός µαζί του. Μας επεσήµανε ότι στην οικογένειά τους ασκούν σκληρή κριτική ο 

ένας στον άλλον και δεν έχουν µάθει στις φιλοφρονήσεις. Οπότε κατέληξε ότι το κρίσιµο 

κριτήριο που τον οδήγησε στην επιλογή του ήταν η άρτια επιστηµονική κατάρτιση του γιου 

του, προκειµένου να αναλάβει τα ηνία της επιχείρησης. 

 

4.2.3 Απεµπλοκή ιδρυτή 

 Στο κατά πόσο επιθυµούσε να αποσυρθεί και να µεταβιβάσει την επιχείρηση και αν η 

ηλικία επηρέασε την επιθυµία για µεταβίβαση απάντησε ότι ασφαλώς και η ηλικία ήταν 

αυτή που έπαιξε καθοριστικό ρόλο για την απόφασή του να αποσυρθεί. Εξάλλου ήταν 

δεδοµένο ότι κάποια στιγµή θα γινόταν η µεταβίβαση αρµοδιοτήτων. Άσχετα όµως από 

την συνταξιοδότησή του παραδέχτηκε πως εξακολουθεί να έχει εµπλοκή στα τεκταινόµενα 

της επιχείρησης και όταν ερωτήθηκε σε ποιό βαθµό αποκάλυψε ότι κατά τη λήψη 

αποφάσεων ο ιδρυτής ρωτάει το διάδοχο και ο διάδοχος τον ιδρυτή, προκειµένου ο µεν 

πρώτος να προσφέρει µε την εµπειρία του, ο δε δεύτερος να προσφέρει µε µια σύγχρονη 

µατιά.  
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Το στυλ που κράτησε κατά την αποχώρηση είναι στρατηγός –κυβερνήτης αλλά µε την 

πάροδο του χρόνου επιδιώκει να γίνει πρεσβευτής και απλά να συµβουλεύει. 

 

4.2.4 ∆ιακυβέρνηση 

‘Όταν ερωτήθηκε για ποιούς λόγους θα επέλεγε τη διαχείριση της ηγεσίας και από τα δύο 

του παιδιά και όχι από το ένα µας είπε ότι δεν θα το αρνιόταν να συνδιοικήσουν τα δύο 

του παιδιά και δεδοµένης της διστακτικότητας των νέων να αναλάβουν ευθύνες θα 

προτιµούσε να συµµετέχει και το άλλο του παιδί στο διοικητικό συµβούλιο της επιχείρησης 

και ας µην έχει περαιτέρω ευθύνες. 

 

Στην ερώτηση αν έχει θεσπιστεί κάποια τυπική ή άτυπη µορφή οργάνου (π.χ. 

οικογενειακό συµβούλιο) το οποίο να αποτελεί το συνδετικό κρίκο ανάµεσα στο ∆ιοικητικό 

Συµβούλιο, την ανώτερη ∆ιοίκηση και την οικογένεια, ο ιδρυτής µας απάντησε πως δεν το 

έχει δηµιουργήσει παρά το γεγονός ότι θα το επιθυµούσε να το δηµιουργήσει και ότι θα το 

κάνει το αµέσως επόµενο χρονικό διάστηµα. Παραδέχτηκε επίσης το γεγονός ότι γίνονται 

ακόµα χαλαρές µεταξύ τους κουβέντες κατά τις οικογενειακές τους συναντήσεις µεταξύ 

των µελών τις οικογένειας και του ∆ιοικητικού Συµβουλίου, οι οποίες δεν είναι 

προγραµµατισµένες και έχουν ελεύθερη θεµατολογία.  

Στην ερώτηση σχετικά µε την ύπαρξη οικογενειακών επιτροπών για την αντιµετώπιση 

ειδικών θεµάτων απάντησε αρνητικά. Στη συνέχεια, στην ερώτηση για το εάν σκέφτεται τη 

δηµιουργία µιας µορφής «οικογενειακού συντάγµατος», µας εκµυστηρεύτηκε ότι θα το 

ήθελε, αλλά η οργάνωση της επιχείρησης δεν έχει φτάσει σε αυτό το επίπεδο. ∆εν έχει 

τεθεί σαν θέµα η δηµιουργία ενός τέτοιου συντάγµατος αλλά από την πλευρά του, θα ήταν 

απόλυτα θετικός. 

Στο σενάριο που λέει ότι ίσως στο µέλλον κάποια από τα οικογενειακά µέλη θα θελήσουν 

να πουλήσουν µετοχές της επιχείρησης, ο συνεντευξιαζόµενος ρωτήθηκε αν υπάρχουν 

κάποια µέτρα που ελαττώνουν την πώληση τον µετοχών (π.χ. ύπαρξη οικογενειακού 

κουµπαρά που αγοράζει τις προς διάθεση µετοχές), µας απάντησε πως δεν υπάρχει αλλά 

αν ποτέ συµβεί κάτι τέτοιο και είναι εν ζωή, θα τους συµβούλευε να υπάρχει οικογενειακός 

κουµπαράς. Μας έφερε παράδειγµα τον όµιλο των ξενοδοχείων Grecotel, όπου 5 

οικογενειακά µέλη το ζευγάρι µε τα 3 του παιδιά, ο καθένας εκ των οποίων έχει το 20% και 

αυτή τη στιγµή συνασπίζονται οι τρεις απ’ αυτούς εναντίον του πατέρα και του ενός 

αδερφού. Μας τόνισε ότι πιστεύει πολύ στο θεσµό της οικογένειας και τη θέλησή του το 

ownership της επιχείρησης να παραµείνει εξ’ ολοκλήρου σε οικογενειακά µέλη. Στην 

ερώτηση σχετικά µε την ύπαρξη µηχανισµών, όπως τα οικογενειακά συµβούλια, οι 

συναντήσεις και τα συντάγµατα για την πρόληψη /επίλυση συγκρούσεων, και το αν 
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χρησιµοποιούνται για αυτό το σκοπό, η απάντηση ήταν αρνητική καθώς απ’ ότι µας 

ενηµέρωσε αφενός δεν έχουν προκύψει τέτοια θέµατα και αφετέρου θεωρεί ότι η 

οργάνωση της κλινικής είναι σε πρώιµο στάδιο προκειµένου να υιοθετηθούν τέτοιοι 

µηχανισµοί.  

 

Επίσης αρνητική ήταν η απάντηση για το αν σκέφτεται να ιδρύσει κάποιας µορφής 

οικογενειακό ίδρυµα σχετικά µε τη δωρεά του οικογενειακού πλούτου για κοινωνικούς 

σκοπούς.  

Στην ερώτηση αν θεωρεί πως υπάρχει αποτελεσµατικό σύστηµα διακυβέρνησης σε 

περιβάλλον δυσπιστίας – δεδοµένου ότι οι δοµές FGMδίνουν ευκαιρίες για συζήτηση, 

αλληλεπίδραση, κοινό όραµα, επικοινωνία και εµπιστοσύνη, µας απάντησε ότι αν 

απεχθάνεται κάτι τόσο πολύ, αυτό είναι η δυσπιστία. Και ότι δεν θα ήθελε ποτέ, παρά το 

µικρό µέγεθος της επιχείρησης, να περιβάλλεται από ανθρώπους που δεν έχουν 

εµπιστοσύνη στην κλινική και σε αυτούς που την διοικούν. Τόνισε ότι η δυσπιστία είναι, 

κατά τη γνώµη του, ό,τι χειρότερο µπορεί να υπάρξει σε µία οικογενειακή επιχείρηση. Στην 

περίπτωση που ο ίδιος αντιλαµβανόταν δυσπιστία µεταξύ κάποιων οικογενειακών µελών 

θα συγκαλούσε ένα οικογενειακό συµβούλιο και θα τους εξηγούσε τους λόγους για τους 

οποίους δεν θα πρέπει να υπάρχει αυτή η δυσπιστία και η αµφιβολία, και σε περίπτωση 

που δεν πείθονταν ή συνέχιζαν να δυσπιστούν, ο ίδιος σαν ιδρυτής, δεν θα δίσταζε, χωρίς 

να τους αφαιρέσει τα δικαιώµατά τους, να συστήσει να διοικείται η κλινική από τα 

υπόλοιπα µέλη. Με απόλυτα δίκαιο τρόπο, όπως ας είπε, χωρίς να τους αφαιρέσει τα 

ποσοστά τους και το µερίδιο κέρδους που θα τους δίνεται στο τέλος του χρόνου, θα τους 

αφαιρούσε όµως το δικαίωµα να αναλαµβάνουν καίριες θέσεις µέσα στην επιχείρηση.  

 

4.2.5 Τα οικονοµικά της µετάβασης 

Όσον αφορά την πορεία των οικονοµικών µεγεθών (τζίρος/κέρδη) της επιχείρησης κατά 

την πρώτη πενταετία µετά τη διαδοχή, µας τόνισε ότι ταυτόχρονα µε τη µεταβίβαση των 

αρµοδιοτήτων στο γιο του υπήρξε και η κτηριακή µετεγκατάσταση της επιχείρησης. Και 

παρόλο που και συνέπεσαν µε την οικονοµική κρίση κι ενώ περίµεναν να επιδράσει, 

τουναντίον η οικονοµική ύφεση δεν επηρέασε τα οικονοµικά της επιχείρησης, και η 

σχετική καµπύλη εµφάνισε ανοδική πορεία.  

 

4.2.6 Οργάνωση και ∆ιοίκηση 

Στη συνέχεια σχετικά µε την ύπαρξη πρότυπων προσόντων και εµπειρίας, 

αποδεδειγµένης αρµοδιότητας ή εκπαίδευσης ώστε τα µέλη της οικογένειας να 

καταλάβουν συγκεκριµένες θέσεις, µας απάντησε ότι προτιµά να υπάρχει µεράκι και 
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θέληση από τη µεριά των παιδιών και των εγγονών του να ασχοληθούν µε την κλινική 

παρά να το κάνουν µε το ζόρι.  

Στην ερώτηση για το αν υπάρχουν εξωτερικοί διευθυντές –σύµβουλοι µε εµπειρία σε 

άλλες οικογενειακές επιχειρήσεις που δρουν συνεργατικά µε το οικογενειακό συµβούλιο, 

απάντησε αρνητικά.  

 

Στην ερώτηση αν άνοιγε την οµάδα της διοίκησης σε µη οικογενειακά µέλη, µας απάντησε 

ότι από την 40 ετών εµπειρία του,  το να κρατά κανείς στα χέρια του το 100% της 

επιχείρησης αποτελεί ρίσκο, έχει ευθύνες, αλλά όσο µπορεί ο ίδιος να διαχειρίζεται την 

κλινική προσωπικά και οικογενειακά θα το επιδιώκει, και δεν θα ανοιχτεί σε µη 

οικογενειακά µέλη. Έπειτα µας επιβεβαίωσε ότι στον όµιλο επιχειρήσεων της οικογένειας 

ανήκει µία επιχείρηση και ότι τα µέλη της οικογένειας δραστηριοποιούνται από κοινού. 

 

Στην ερώτηση ποιά θεωρείτε ότι πρέπει να είναι τα χαρακτηριστικά ενός οικογενειακού 

CEO, µας απάντησε πως το σηµαντικότερο όλων θεωρεί τη γνώση, η οποία δεν 

κατακτιέται σε µικρό χρονικό διάστηµα, αλλά ένας CEO οφείλει να αποκτήσει την απόλυτη 

γνώση του αντικειµένου. Σχετικά µε τη διαδικασία επιλογής CEO και το αν υπάρχει 

συναισθηµατισµός για τα οικογενειακά µέλη, µας τόνισε πως δεν υπάρχει καθόλου 

συναισθηµατισµός. Επιλογή του για τα µέλη της οικογένειας που θα εµπλακούν στη 

διοίκηση της κλινικής αποτελούν µόνο αυτοί που το επιλέγουν και θα δεσµευτούν γι’ αυτό.  

Στην ερώτηση αν θεωρεί ότι ένας οικογενειακός CEO είναι περισσότερο εύκολο να 

ικανοποιήσει µε παροχές, τις ιδιωτικές ανάγκες των µετόχων σε σχέση µε έναν nonfamily 

CEO, µας είπε ότι αυτό είναι θέµα προσωπικότητας κι όχι αν ο CEO τυχαίνει να είναι 

οικογενειακό µέλος.  

 

Ο Κύριος Μ αντιλαµβάνεται την κλινική ως «η κλινική µας», αλλά θέλει όλοι αυτοί που 

περιλαµβάνονται στο «µας» να είναι σωστοί και άνθρωποι συναισθηµατικά δεµένοι µε την 

κλινική και που σε µια δύσκολη ώρα που η κλινική δεν πάει καλά, να πούνε «η κλινική 

ΜΑΣ δεν πάει καλά, πρέπει να τη βοηθήσουµε». Αυτή η αντίληψή του «η κλινική µας», 

θεωρεί ότι δεν επηρεάζει την αυτονοµία του ως CEO. Για το αν επηρεάζει τη λογική του 

απόλυτου ελέγχου, µε την έννοια της εποπτείας, δήλωσε ότι είναι καλό για εκείνον αν 

µπορείς να ελέγχεις τα πάντα, εξίσου καλό όµως είναι να µπορείς να επιλέξεις άτοµα 

εµπιστοσύνης στα κατάλληλες θέσεις, καθώς έτσι διαχωρίζεται η ευθύνη και υπάρχει 

διαφορετική κουλτούρα και αντίληψη στο κάθε θέµα.  
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4.2.7 Επιχειρησιακή Στρατηγική 

Ο κύριος Μ δήλωσε ότι δεν έχει ποτέ µέχρι στιγµής στο δίληµµα για πώληση της 

οικογενειακής επιχείρησης. Αναφορικά µε το βαθµό που πιστεύει ο κύριος Μ ότι οι 

προτιµήσεις ή και τα συµφέροντα της νέας γενιάς οδήγησαν στη σταδιακή διαφοροποίηση 

της στρατηγικής της επιχείρησης, µας είπε πώς δεν µπορείς να µην τα λάβεις υπόψη, και 

πόσο µάλλον όταν έχεις να κάνεις µε νέες και έξυπνες ιδέες, αλλά και όρεξη των διαδόχων 

να συµβάλουν θετικά.  

 

Επίσης δήλωσε πώς δεν έχει παρατηρηθεί µετακίνηση στο επιχειρηµατικό χαρτοφυλάκιο 

από τον επιχειρηµατικό πυρήνα της πρώτης γενιάς. Επίσης απάντησε πως δεν υπήρχε 

διαµορφωµένο στην επιχείρησή τους ένα διαγενεαλογικό σχέδιο στρατηγικής το οποίο να 

υιοθετήθηκε και να ακολουθήθηκε από τη διάδοχη γενιά. 

Στην ερώτηση αν υπήρξε στάδιο εµπλοκής της νεώτερης γενιάς στις στρατηγικές 

αποφάσεις της επιχείρησης σαν στάδιο προετοιµασίας της νεώτερης γενιάς, µας 

απάντησε ότι κατά το στάδιο της χάραξης στρατηγικής οι αποφάσεις ήταν εξ ολοκλήρου 

δικές του, δηλ. του ιδρυτή. Σχετικά µε την ύπαρξη εργαλείων προκειµένου να χαράξουν το 

στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης, µας τόνισε ότι δεν έκανε έρευνα αγοράς, αλλά δεν 

γνώριζε και την ύπαρξη τέτοιων εργαλείων όταν ανέλαβε την επιχείρηση. Τόνισε όµως, ότι 

δεν έπαψε να αποτελεί µέρος του κοινωνικού γίγνεσθαι της Χίου, και ανά πάσα στιγµή 

γνώριζε πού θα µπορούσε να οδηγήσει η δηµιουργία µιας µικρής επιχείρησης, αφού 

κυριαρχούσε, όπως δήλωσε ο ίδιος στην ιατρική ζωή της Χίου για πολλά χρόνια.  

Ο κύριος Μ θεωρεί  ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της κλινικής το επιστηµονικό της 

δυναµικό, και οι συνθήκες ξενοδοχειακής υποδοµής, οι οποίες διαφέρουν από άλλες 

µονάδες (π.χ. νοσοκοµείο), οι οποίες βοηθούν στην ξεχωριστή φροντίδα του ασθενούς.  

Σχετικά µε το βαθµό που τα συµφέροντα της οικογένειας επηρέασαν τις στρατηγικές 

αποφάσεις της επιχείρησης, ο κ. Μ αποκρίθηκε πως δεν είχε τη δυνατότητα ούτε να 

διαφοροποιήσει το επιχειρηµατικό χαρτοφυλάκιο προκειµένου να βολέψει και την κόρη 

του, ούτε χρειάστηκε να κάνει και οποιαδήποτε άλλη ενέργεια για να διευκολυνθούν οι 

απόγονοι.   

 

Αναφορικά µε το βαθµό που ο ίδιος είχε τη διάθεση να αποχωρήσει από την ενεργή λήψη 

αποφάσεων και να αναθέσει το στρατηγικό «πονοκέφαλο» στην επόµενη γενιά, απάντησε 

πως αυτή η διαδικασία έγινε µε πολύ αργά και προσεκτικά βήµατα, και σχετικά µε το 

βαθµό που η στρατηγική του διαδόχου έτυχε της αποδοχής µέσα στην οικογένεια και την 

οικογενειακή επιχείρηση, ο ίδιος παραδέχτηκε πως δεν ήταν όλα ρόδινα, και πως ο ίδιος 
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από τη µεριά του προσπάθησε να νουθετήσει το γιο του και να τον πείσει πως δεν είναι 

όλα άσπρο – µαύρο.  

 

Στην ερώτηση αν αποτελεί στοιχείο του στρατηγικού σχεδιασµού ο αριθµός των 

οικογενειακών µελών που συµµετέχουν στην οικογενειακή επιχείρηση, τόνισε ότι καλό 

είναι να υπάρχουν αρκετά οικογενειακά µέλη στη διοίκηση, διότι κατανέµονται οι ευθύνες 

αλλά ελοχεύει ο κίνδυνος λόγω αύξησης φυγόκεντρων τάσεων. Οπότε είναι της άποψης 

να εµπλέκονται µόνο όσοι είναι ισχυρά δεσµευµένοι απέναντι στο όραµα της κλινικής.  

 

Κατόπιν, ο κ. Μ ερωτήθηκε αν η οικογενειακή κουλτούρα, το µέγεθος της οικογένειας και 

της επιχείρησης, η σύνδεση ατοµικού και οικογενειακού κινδύνου, το συναισθηµατικό 

δέσιµο έχουν επηρεάσει τις αποφάσεις του για τη χρηµατοδότηση (µακροπρόθεσµη- 

βραχυπρόθεσµη) ή και την επανεπένδυση προσωπικών του κεφαλαίων στην επιχείρηση, 

µας απάντησε ότι η οικονοµική κρίση είναι αυτή που δηµιουργεί µικροπροβλήµατα, και 

φόβος περαιτέρω επενδύσεων. Ούτε τα υπόλοιπα οικογενειακά µέλη συναινούν στην 

επένδυση χρηµάτων τη δεδοµένη στιγµή, εφόσον το κράτος τους τρώει πολλά µέσω 

φορολογίας. Όπως µας είπε ο κ. Μ ζούµε σε µια εποχή που το χρήµα είναι ακριβό και οι 

τοποθετήσεις πρέπει να γίνονται µε πολύ µεγάλη φειδώ, και παρά το γεγονός ότι η 

οικονοµική κατάσταση της κλινικής είναι καλή, είναι επιφυλακτικός.  

Στην ερώτηση αν πιστεύει ότι η επιχείρηση µένει προσκολληµένη στις στρατηγικές που 

χάραξε ο ίδιος µας απάντησε πώς προς το παρόν ναι.  

 

Σχετικά µε το κατά πόσο ο ίδιος βαθµό αντιλαµβάνεται ότι η προσωπικότητά του γίνεται 

περισσότερο συντηρητική και αντίθετη στον κίνδυνο µε το πέρασµα του χρόνου, 

απάντησε πως στην αρχή ήταν επιφυλακτικός και φοβόταν να επεκταθεί, όµως τώρα 

έχουν αποκτήσει σαν επιχείρηση µια εµπιστοσύνη στον εαυτό τους αλλά και για το µέλλον 

της κλινικής.   

 

4.2.8 Ανθρώπινο δυναµικό 

Σχετικά µε την υιοθέτηση ενδεδειγµένων πρακτικών διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

(κανόνες εργασίας, ένταξη-πρόσληψη εργαζοµένων, ανάπτυξη- αξιολόγηση 

εργαζοµένων) οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών, εξοµολογήθηκε ότι δεν έχει 

γίνει στο βαθµό που και ο ίδιος θα ήθελε. Βέβαια αν συγκρίνει κανείς την οργάνωση της 

κλινικής αυτή τη στιγµή µε την οργάνωση που υπήρχε στο παρελθόν, υπάρχει τεράστια 

διαφορά. Χαρακτήρισε την πρότερη κατάσταση ως συρφετό και ότι αυτή τη στιγµή 

πρόκειται για µια οργανωµένη µονάδα, χωρίς να κάνει ο ίδιος τον Κέρβερο, και χωρίς να 
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χρειαστεί µέχρι στιγµής να επιβάλλει πολύ αυστηρούς κανόνες, οι οποίοι όµως είναι 

σεβαστοί και η κλινική βαδίζει µε οργανωµένο σχέδιο.  

Σχετικά µε την πολιτική αποζηµιώσεων, ο κ. Μ είπε ότι δεν έδινε ποτέ µισθό στα 

οικογενειακά µέλη της επιχείρησης ούτε και κάποια προνόµια, αλλά απλώς έπαιρναν το 

µερίδιο που τους αντιστοιχούσε από το κέρδος. 

 

Αναφορικά µε τον τύπο κουλτούρας που θα αναγνώριζε στην επιχείρηση (πατερναλιστική, 

φιλελεύθερη, συµµετοχική, επαγγελµατική), απάντησε πως αναγνωρίζει τους δύο 

τελευταίους τύπους δηλ. συµµετοχική, επαγγελµατική, διότι υπάρχουν κάποιοι άτεγκτοι 

κανόνες αλλά δέχεται και τη συµµετοχή και των υπολοίπων.  

 

Για το αν αυτή η έντονη ανησυχία για την ασφάλεια και τον έλεγχο αποτρέπει τη χρήση 

πόρων ως κίνητρο των διαδόχων για νέες δραστηριότητες, ο κ. Μ απάντησε πώς πρέπει 

να διατεθούν πόροι αν χρειαστεί.  

 

4.2.9 Το µέλλον 

Όταν ερωτήθηκε ποιες θεωρεί πιθανές απειλές για το µέλλον  της επιχείρησης που µπορεί 

να προέρχονται από το εσωτερικό της ίδιας της οικογένειας, διηγήθηκε πως ο παππούς 

της γυναίκας του διατηρούσε µία επιχείρηση τεραστίων διαστάσεων, και όταν έφυγε ο 

ιδρυτής διαλύθηκαν τα πάντα, κάτι πολύ δυσάρεστο, και ο ίδιος το χρησιµοποιεί και σαν 

παράδειγµα. Θεωρεί ότι σαν οικογένεια οφείλουν να είναι προσεκτικοί να και προχωρούν 

µε φειδώ, µε αργά και σταθερά βήµατα, ώστε να µπορούν να τα ελέγχουν. Ο ίδιος από 

την πλευρά του δήλωσε σίγουρος για το µέλλον της κλινικής, διότι έχει περάσει πολλές 

δυσκολίες και έχει ξεπεράσει φοβερούς κραδασµούς και παρ’ όλα αυτά άντεξε, κι ενώ η 

επιχείρηση έχει περάσει από µία φάση κατά την οποία δεν είχε καµία προοπτική, και αυτή 

τη στιγµή έχει δηµιουργηθεί µία µονάδα τέτοιας κλάσεως, δηλώνει ότι δεν τον φοβίζει 

τίποτα. Φυσικά και δεν µπορεί να προεξοφλήσει ότι δεν θα υπάρξουν απειλές για το 

µέλλον της κλινικής που θα προέρχονται µέσα από την οικογένεια, κάτι που θεωρεί µη 

προβλέψιµο και απευκταίο. Στην ερώτηση σχετικά µε τον τρόπο διαχείρισης των 

ενδοεπιχειρησιακών πληροφοριών κι αν αναδεικνύει εµπιστοσύνη και πίστη µεταξύ των 

οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών, τόνισε ξανά ότι έµβληµά τους είναι η 

ειλικρίνεια, και αν κάποιος λέει µόνο την αλήθεια δεν έχει να φοβηθεί τίποτα. 
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4.3. Ο διάδοχος 

4.3.1 Προφίλ διαδόχου 

Ο Ν.Μ είναι διάδοχος της επιχείρησης. Είναι έγγαµος, απόφοιτος ΑΕΙ και ως προς τη θέση 

του στην επιχείρηση, µας απάντησε πως αποτελεί τον ιδιοκτήτη που συµµετέχει στη 

διοίκηση της επιχείρησης και τη λήψη αποφάσεων και εργάζεται σ’ αυτήν.  

 

4.3.2 Επιλογή διαδόχου/ ∆ιαδικασία διαδοχής/ Ένταξη 

Στην σχετική ερώτηση απάντησε ότι δεν απαιτήθηκε από τον ίδιο πρόσθετη προσπάθεια 

(ακαδηµαϊκή ή επαγγελµατική εκπαίδευση) για να αποδείξει την ικανότητά του στη 

διαδοχή του CEO. Επίσης, στα πλαίσια της επιπλέον ενδυνάµωσης της «υποψηφιότητάς» 

του για την διαδοχή είπε πως δεν χρειάστηκε να αποκτήσει εργασιακή εµπειρία εκτός της 

οικογενειακής επιχείρησης.  

Στην ερώτηση σε ποιό βαθµό θεωρεί ότι η πρωτογένεια (πρωτότοκος- δευτερότοκος) 

επηρέασε τις θέσεις των µελών της οικογένειας στην οργανωτική δοµή της επιχείρησης, 

αφενός απάντησε πως δεν είναι πρωτότοκος και αφετέρου ότι θεωρεί πως δεν παίζει 

τόσο πολύ ρόλο η πρωτογένεια αλλά ότι το φύλο είναι αυτό που επηρέασε τη θέση του 

στην οργανωτική δοµή και την επιλογή του ως διάδοχο. Επίσης σχολίασε πως η αδερφή 

του δεν έχει κάποια σχέση ούτε µε το ιατρικό κοµµάτι της επιχείρησης αλλά ούτε και καµιά 

ανάµειξη στη διοίκηση της επιχείρησης, αλλά αν υπήρχε ένας µικρότερος αδερφός από 

εκείνον τότε µπορεί και η σειρά να επηρέαζε την επιλογή.  

Ο διάδοχος είπε πώς η διαδικασία διαδοχής δεν προσχεδιάστηκε µε επιστηµονικά ορθό 

τρόπο, ούτε µε χρήση manual, ούτε µε χρήση εξωτερικών συµβούλων. Ο Ν.Μ είπε πως 

δεν υπήρξε κάποια περίοδος µαθητείας πριν την ανάληψη των διοικητικών του 

καθηκόντων και θεωρεί πώς ήταν µέτρια  προετοιµασµένος από την προηγούµενη γενιά 

µιας και δέχεται ακόµα τη βοήθεια και τις συµβουλές του πατέρα του. 

 

Στην ερώτηση για το αν υπήρξαν κάποιες αλλαγές στη δοµή της επιχείρησης ή στον 

τρόπο διακυβέρνησής της , µε το που ανέλαβε ο ίδιος τα ηνία της επιχείρησης ως 2η γενιά, 

απάντησε πως έγιναν κάποιες προσλήψεις και κάποιες αλλαγές στις θέσεις του 

προσωπικού αλλά δεν ήταν τόσο σηµαντικές που να επηρεάσουν τον τρόπο 

διακυβέρνησης.  

Σχετικά µε το αν έβλεπε στη νεαρή του ηλικία τη συνέχεια της καριέρας του συνδεδεµένη 

µε την ηγεσία της επιχείρησης και αν είχε σκεφτεί ή επιχειρήσει µια διαφορετική 

επαγγελµατική πορεία διατηρώντας παράλληλα µόνο το ownership της επιχείρησης, ο 

Ν.Μ είπε πως δεν είχε σκεφτεί καν ότι µπορεί να αναλάβει τη διοίκηση της επιχείρησης 

διότι δεν φανταζόταν ότι θα υπάρχει η επιχείρηση για τόσα πολλά χρόνια. ∆εν είχε σκεφτεί 
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κάποια πολύ διαφορετική καριέρα πέραν της ιατρικής αλλά δεν είχε σκεφτεί ότι θα 

συµµετέχει διοικητικά, αλλά µόνο ως ιατρός.   

Σχετικά µε το πόσο έντονο είναι το προσωπικό του αίσθηµα πίστης στο όραµα της 

οικογενειακής επιχείρησης και την οικογενειακή παράδοση απάντησε πως είναι έντονο το 

προσωπικό του αίσθηµα πίστης στο όραµα και σίγουρα θέλει να συνεχιστεί η οικογενειακή 

παράδοση αλλά ποτέ για εκείνον δεν ήταν αυτοσκοπός, µιας που έχει και το δικό του 

ιατρείο. Επίσης παραδέχτηκε πως πάντα υπάρχει ένα ενδεχόµενο δικής του αποχώρησης 

από την οικογενειακή επιχείρηση.  

 

Για το αν ακολουθήθηκε µια στοχευµένη διαδικασία προκειµένου να ενστερνιστεί ο ίδιος 

τις αξίες της οικογενειακής επιχείρησης και να ενταχθεί σ΄αυτήν (µε αργά και σταθερά 

βήµατα,  από τα χαµηλότερα κλιµάκια, ή αν είχε απευθείας εµπλοκή στις διευθυντικές 

θέσεις) ο Ν.Μ απάντησε πώς έγινε απευθείας ∆ιευθύνοντας Σύµβουλος της επιχείρησης 

αλλά µε αργά και σταθερά βήµατα διότι δεν είχε ξανασχοληθεί µε το διοικητικό κοµµάτι 

οπότε κι εκείνος δεν ήταν σε θέση να πάρει από µόνος του κάποιες αποφάσεις. Τώρα 

όµως µετά από κάποια χρόνια µπόρεσε κι εκείνος να κάνει τις δικές του παρεµβάσεις.  

Στη συνέχεια απάντησε πως θα επέλεγε να συνδιοικήσει µε την αδερφή του προκειµένου 

να µην πονοκεφαλιάζει ότι λαµβάνει µόνος του κάποιες δύσκολες αποφάσεις.  

 

4.3.3 Απεµπλοκή ιδρυτή 

Στο κατά πόσο η 1η γενιά επιθυµούσε να αποσυρθεί και να µεταβιβάσει την επιχείρηση και 

σε ποίο βαθµό αυτό ήταν αποτέλεσµα κάποιου γεγονότος, ο Ν.Μ απάντησε πως ο 

πατέρας του ήθελε να αποσυρθεί και να του µεταβιβάσει τα ηνία της επιχείρησης, ότι η 

ηλικία και η συνταξιοδότησή του σίγουρα έπαιξαν καθοριστικό ρόλο στην αποχώρησή του. 

Εντούτοις, ακόµα ο πατέρας του συµµετέχει στη διοίκηση και δίνει τις συµβουλές του, κάτι 

όµως που το χρειάζεται και ο ίδιος ο Ν.Μ, να βασίζεται δηλ. στην εµπειρία του πατέρα 

του.  

 

Ως διάδοχος δεν θεωρεί ότι υπήρξε αδράνεια ως προς τις αλλαγές από την πλευρά του 

πατέρα του, ιδίως επιχειρηµατικά τόλµησε αρκετά, αλλάζοντας κτίριο και υποδοµές. Στο 

ιατρικό όµως κοµµάτι παραδέχεται πως ο πατέρας του θα µπορούσε να έχει κάνει 

περισσότερα πράγµατα. Θεωρεί ότι και ο ίδιος από την πλευρά του εισάγει καινούργιες 

ιδέες στο διοικητικό κοµµάτι, π.χ την πρόσληψη ενός φυσιοθεραπευτή που δεν υπήρχε.  
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4.3.4 ∆ιακυβέρνηση 

Στη συνέχεια απάντησε πως  δεν έχουν θεσπίσει κάποια τυπική ή άτυπη µορφή οργάνου 

(π.χ. οικογενειακό συµβούλιο) το οποίο να δηµιουργεί (ή να αποτελεί) το συνδετικό κρίκο 

ανάµεσα στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο, την ανώτερη ∆ιοίκηση και την οικογένεια, απλά αν 

προκύψει κάτι ρωτάει τον πατέρα του, αλλά δεν έχει πάρει ποτέ µορφή Συµβουλίου. 

Στο κατά πόσο θέλει ο ίδιος να θεσπιστεί ένα τέτοιο οικ. Συµβούλιο απάντησε αρνητικά. 

Θεωρεί ότι π.χ. η µητέρα του που είναι άσχετη µε το ιατρικό και το επιχειρηµατικό κοµµάτι 

δεν χρειάζεται να έχει λόγο καθώς δεν καταλαβαίνει αυτά τα θέµατα.  

Οι οικογενειακές συναντήσεις γίνονται πάλι µεταξύ πατέρα και γιου και δεν είναι 

θεσµοθετηµένες µε τυπικό τρόπο αλλά ούτε και περιοδικές. Αν προκύψει κάποιο θέµα, 

συναντιούνται να το συζητήσουν. Επιπλέον, δεν υπάρχουν οικογενειακές επιτροπές για 

αντιµετώπιση ειδικών θεµάτων. Επίσης, στη σχετική ερώτηση απάντησε πώς σε γενικές 

γραµµές οι απόψεις διοικητικού συµβουλίου και οικογένειας ταυτίζονται, αν και κάποιες 

φορές υπάρχουν και διαφορές.  

Στη συνέχεια ο Ν.Μ απάντησε πως δεν έχει θεσπιστεί κάποιας µορφής «οικογενειακό 

σύνταγµα» (κανονιστική συµφωνία) που θα έθετε αρχές και κατευθύνσεις για τις σχέσεις 

οικογένειας – επιχείρησης, αλλά θα του άρεσε σαν ιδέα.  

Επίσης, βρήκε σωστή την ιδέα ύπαρξης οικογενειακού κουµπαρά – παρόλο που ούτε 

αυτό το έχουν θεσπίσει- προκειµένου να αγοράζονται οι προς διάθεση µετοχές από 

οικογενειακά µέλη που θέλουν να πουλήσουν τις δικές τους. ∆ιότι, πρόσθεσε πως πάντα 

είναι πιο εύκολη η συνεργασία και η λήψη αποφάσεων όταν το ownership παραµένει στην 

οικογένεια. Κατόπιν, απάντησε πως δεν υπάρχουν γραπτά πρότυπα κοινοποιηµένα στα 

family members, ως προς τη διάθεση ρευστού, τις προαγωγές και την προετοιµασία των 

διαδόχων κ.α. αλλά σίγουρα είναι θετικό να υπάρχουν και θα το ήθελε κι ο ίδιος.  

Επίσης δεν υπάρχουν εξωτερικοί σύµβουλοι µε εµπειρία σε άλλες οικογενειακές 

επιχειρήσεις που να δρουν συνεργατικά µε το οικογενειακό συµβούλιο και δεν έχουν 

σκεφτεί - ιδρύσει κάποιας µορφής οικογενειακό ίδρυµα σχετικά µε τη δωρεά του 

οικογενειακού πλούτου για κοινωνικούς σκοπούς. Ο συνεντευξιαζόµενος συµφώνησε ότι 

οι δοµές FMG δίνουν ευκαιρίες για συζήτηση, αλληλεπίδραση, κοινό όραµα, επικοινωνία 

και εµπιστοσύνη, αλλά επειδή η δική του οικογένεια δεν αποτελείται από πολλά µέλη δεν 

έχει προκύψει ούτε ανάγκη να θεσπιστούν τέτοιες δοµές αλλά ούτε και προβλήµατα 

δυσπιστίας.  
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4.3.5 Τα οικονοµικά της µετάβασης 

Ο συνεντευξιαζόµενος είπε πως τα οικονοµικά µεγέθη της επιχείρησης δεν επηρεάστηκαν 

µετά τη διαδοχή, ούτε και η οικονοµική κρίση, µε την οποία συνέπεσε επηρέασε την 

πορεία τους.  

 

4.3.6 Οργάνωση και ∆ιοίκηση 

Ο Ν.Μ θεωρεί πιθανό το ενδεχόµενο να ανοίξει την οµάδα της διοίκησης σε µη 

οικογενειακά µέλη, αν πρόκειται για αξιόλογα άτοµα που θα βοηθήσουν και θα αναδείξουν 

την κλινική. Στον όµιλο επιχειρήσεων της οικογένειας, ανήκει µία επιχείρηση και τα µέλη 

της οικογένειας δραστηριοποιούνται από κοινού.  

 

Σχετικά µε τα χαρακτηριστικά οικογενειακού CEO, ο διάδοχος της επιχείρησης απάντησε 

ότι θεωρεί πιο σηµαντικά τη δέσµευση και την άριστη γνώση της επιχείρησης. Σχετικά µε 

τη διαδικασία επιλογής CEO ο Ν.Μ απάντησε ότι θεωρητικά δεν θα πρέπει να υπάρχει 

συναισθηµατισµός. Απάντησε θετικά, ότι ένας οικογενειακός CEO είναι περισσότερο 

εύκολο να ικανοποιήσει µε παροχές, τις ιδιωτικές ανάγκες των µετόχων σε σχέση µε έναν 

non-family CEO.  

 

4.3.7 Επιχειρησιακή Στρατηγική 

Ψυχολογικά αντιλαµβάνεται την επιχείρηση ως «δική ΜΑΣ» (δηλ. όλης της οικογένειας) 

και ενώ θεωρεί ότι αυτό περιορίζει κάπως και την αυτονοµία του και τον απόλυτο έλεγχο, 

κάτι τέτοιο δεν τον ενοχλεί. Απεναντίας επιδιώκει τη συλλογικότητα στη λήψη αποφάσεων.  

 

Στην ερώτηση αν έχει µπει µέχρι στιγµής στο δίληµµα για πώληση της οικογενειακής 

επιχείρησης, είτε λόγω ωρίµανσης του κύκλου ζωής των προϊόντων, είτε λόγω του 

συναισθήµατος εγκλωβισµού του σε ένα εργασιακό περιβάλλον µε βάρη & ευθύνες από 

τα οποία θέλει να απελευθερωθεί, απάντησε πως µέχρι στιγµής δεν έχει µπει σε τέτοιο 

δίληµµα, αλλά δεν µπορεί να αποκλείσει κάτι τέτοιο στο µέλλον.  

 

Επίσης δεν πιστεύει ότι οι προσωπικές του προτιµήσεις ή τα προσωπικά του συµφέροντα 

οδήγησαν σε διαφοροποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης. Στη σχετική ερώτηση 

απάντησε πως ακολούθησε το σχέδιο στρατηγικής που χάραξε ο πατέρας του µε 

ελάχιστες δικές του παρεµβάσεις. Επιπλέον, δεν έχει υπάρξει µετακίνηση στο 

επιχειρηµατικό χαρτοφυλάκιο από τον επιχειρηµατικό πυρήνα της πρώτης γενιάς.  
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Ο Ν.Μ νιώθει ότι ενθαρρύνθηκε ως νεώτερη γενιά στη συµµετοχική διαδικασία λήψης 

αποφάσεων (πριν την οριστική ένταξή του), κάτω από το βλέµµα του τότε εν ενεργεία 

διευθύνοντα συµβούλου.  

 

Επιπλέον, απάντησε ότι δεν υπήρξε θεσµοθετηµένη διαδικασία χάραξης  στρατηγικού 

σχεδιασµού της επιχείρησης.  

Ως προς τους σηµαντικότερους στρατηγικούς πόρους και ικανότητες που δίνουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και έχουν οδηγήσει στην επιτυχία την οικογενειακή 

επιχείρηση, εκείνος θεωρεί τους ιατρούς, το προσωπικό γενικά και τις συνθήκες νοσηλείας 

που έχουν οι ασθενείς.  

Στη συνέχεια ο συνεντευξιαζόµενος απάντησε ότι σε πολύ µικρό βαθµό τα συµφέροντα 

της οικογένειας και οι προτιµήσεις του ίδιου επηρέασαν τις στρατηγικές αποφάσεις της 

επιχείρησης.  

Επίσης θεωρεί ότι σε µέτριο βαθµό η πρώτη γενιά είχε τη διάθεση να αποχωρήσει από 

την ενεργή λήψη αποφάσεων και να αναθέσει το στρατηγικό «πονοκέφαλο» στην επόµενη 

γενιά, δεδοµένου ότι ο πατέρας του ακόµα συµµετέχει στη λήψη αποφάσεων.  

Επιπλέον, θεωρεί ότι η στρατηγική του ως διαδόχου έτυχε της αποδοχής µέσα στην 

οικογένεια και την οικογενειακή επιχείρηση, και ότι γενικά είχε υποστήριξη.  

Υποστηρίζει στη συνέχεια ότι όσο µικρότερος ο αριθµός των οικογενειακών µελών που 

συµµετέχουν στην οικογενειακή επιχείρηση τόσο το καλύτερο, αν και η δική τους δεν είναι 

µεγάλη οικογένεια.  

Στην ερώτηση αν η οικογενειακή κουλτούρα, το µέγεθος της οικογένειας και της 

επιχείρησης, η σύνδεση ατοµικού και οικογενειακού κινδύνου, το συναισθηµατικό δέσιµο 

έχουν επηρεάσει  τις αποφάσεις του για τη χρηµατοδότηση (µακροπρόθεσµη- 

βραχυπρόθεσµη) ή και επανεπένδυση προσωπικών του κεφαλαίων στην επιχείρηση, 

αποκρίθηκε ότι αυτό είναι ένα από τα κακά των οικογενειακών επιχειρήσεων και ότι ο ίδιος 

δεν θα θυσίαζε προσωπικά κεφάλαια για την επιχείρηση και το δικαιολόγησε λέγοντας ότι 

όντας δεύτερη γενιά, δεν είναι και τόσο δεµένος συναισθηµατικά για να κάνει κάτι τέτοιο, 

και δεν θα επένδυε στην περίπτωση που πίστευε ότι η επιχείρηση δεν έχει µέλλον.  

 

4.3.8 Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Στη συνέχεια απάντησε ότι υπάρχουν κάποιες ενδεδειγµένες πρακτικές διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών, και συγκεκριµένα π.χ. 

κάποια standards για την πρόσληψη προσωπικού.  
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Αναφορικά µε τις πρακτικές αποζηµίωσης στην επιχείρηση απάντησε ότι ακολουθούνται 

οι ίδιες διαδικασίες  προσδιορισµού τους για οικογενειακά και µη οικογενειακά µέλη, και ότι 

δεν υπάρχουν διαφοροποιήσεις σε µισθούς και προνόµια για τα οικογενειακά µέλη.  

Ο Ν.Μ θα αναγνώριζε τον φιλελεύθερο, και συµµετοχικό τύπο κουλτούρας για την 

επιχείρηση.  

 

4.3.9 Το µέλλον 

Επιπλέον, αισθάνεται ότι δεν υπάρχει κάποια απειλή για το µέλλον της επιχείρησης που 

να προέρχεται από το εσωτερικό της οικογένειας.  

Τέλος νιώθει ότι υπάρχει εµπιστοσύνη και πίστη µεταξύ των οικογενειακών και µη 

οικογενειακών µελών και αυτό αντανακλάται και στον τρόπο διαχείρισης των 

ενδοεπιχειρησιακών πληροφοριών.  

 

4.4. Το στέλεχος  

4.4.1 Προφίλ 

Ο Ν.Π. είναι ο executive και αρχικά του ζήτησα να µου πει δύο λόγια για την ιστορία της 

επιχείρησης. Στη συνέχεια περάσαµε στο κύριο µέρος της συνέντευξης και του ζήτησα να 

προσδιορίσει τη θέση του στην επιχείρηση, όπου απάντησε ότι είναι διαχειριστής και 

µέλος του ∆ιοικητικού Συµβουλίου. O Ν.Π. είναι έγγαµος και απόφοιτος ΤΕΙ.  

4.4.2 Επιλογή διαδόχου/ ∆ιαδικασία διαδοχής/ Ένταξη  

Στην ερώτηση αν ακολουθήθηκε µια στοχευόµενη διαδικασία εταιρικής κοινωνικοποίησης 

για το διάδοχο ο Ν.Π. είπε πως σε τόσο µεγάλη επιχείρηση –από άποψη αντικειµένων δεν 

είναι δυνατόν να υπάρξει στοχευόµενη διαδικασία, καθώς τα θέµατα που αναλαµβάνει να 

διοικήσει είναι πολλά και ποικίλα: από άδειες εργαζοµένων και θέµατα προσωπικού, από 

ιατρικά ζητήµατα, θέµατα φορολογικά, ζητήµατα ασφαλιστικών ταµείων κ.τ.λ. Και 

πρόσθεσε ότι θα πάρει περισσότερο χρόνο για το διάδοχο µέχρι να φτάσει στο σηµείο 

ώστε να πει ότι µπορεί να το κουµαντάρει µόνος του.  

Επίσης στη σχετική ερώτηση απάντησε πως ο διάδοχος ξεκίνησε από χαµηλά κλιµάκια 

κατά τα πρώτα του βήµατα στην επιχείρηση, αναλαµβάνοντας ελάχιστες αρµοδιότητες.  

Στην ερώτηση αν η διαδικασία διαδοχής προσχεδιάστηκε µε επιστηµονικά ορθό τρόπο, 

απάντησε αρνητικά.  

Στην ερώτηση πώς αξιολογεί την περίοδο µαθητείας, τη δική του και του διαδόχου, 

απάντησε πως ο µόνος που τους εκπαιδεύει είναι ο χρόνος. Μας επεσήµανε πως ο 
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διάδοχος έχει τελειώσει την Ιατρική Σχολή και ο ίδιος Λογιστική. Κανένας από τους δύο 

δεν έχει µάθει να διοικεί µια επιχείρηση. Βέβαια, σε σχέση µε τον διάδοχο ο ίδιος κρίνει 

πως διαθέτει λίγο περισσότερες γνώσεις σε διοικητικά θέµατα. Αλλά νιώθει πως δεν 

µπορείς το γιατρό να τον κάνεις manager από τη µια µέρα στην άλλη, όπως και ο ίδιος, 

όπως λέει, δεν θα µπορούσε να γίνει γιατρός. Και γι’ αυτό το λόγο υπάρχει ακόµα 

µετάβαση, και ο διάδοχος δεν έχει αναλάβει 100% τα καθήκοντά του.  

Στην ερώτηση κατά πόσο θεωρεί ο ίδιος ότι ο διάδοχος εισήγαγε νέες ιδέες και δοµές στην 

επιχείρηση, ο Ν.Π. απάντησε πως το καλό της υπόθεσης είναι ότι δεν εισήγαγε τίποτα 

καινούργιο, κι αυτό γιατί δεν γνώριζε. Άρα, δεν είχε την εµπειρία να εισάγει νέες ιδέες. 

Οπότε θεωρεί πως πρώτα αποκτάς τη γνώση, και µετά βλέποντας τα πράγµατα µε τη 

δική σου µατιά, γνωρίζοντας τα πλέον, λες «αυτό το κάνετε λάθος, ας το αλλάξουµε». 

Άρα, θεωρεί πως έχουν διατηρηθεί ίδιες αξίες και κουλτούρα λόγω της οικογενειακής 

αδράνειας στις αλλαγές.  

Όταν ο συνεντευξιαζόµενος ρωτήθηκε για τα κριτήρια που οδήγησαν τον πατέρα –ιδρυτή 

να επιλέξει το γιο του ως διάδοχο, ο Ν. Π. µας είπε πως ήταν πολύ εύκολη και ξεκάθαρη η 

επιλογή, εφόσον η κόρη είναι τραπεζικός υπάλληλος και ο γιος ιατρός. Κι εφόσον η 

επιχείρηση είναι κλινική, η απόφαση ήταν ξεκάθαρο ότι θα περάσει στο γιο. 

4.4.3 Απεµπλοκή ιδρυτή 

Όταν ρωτήθηκε σε ποιο βαθµό κατά τη γνώµη του η πρώτη γενιά είχε τη διάθεση να 

αποχωρήσει από την ενεργή λήψη αποφάσεων και να αναθέσει το στρατηγικό 

«πονοκέφαλο» στην επόµενη γενιά, ο executive απάντησε ότι δεν υπήρχε ισχυρή 

πρόθεση του ιδρυτή να αποχωρήσει τελείως από την ενεργή λήψη αποφάσεων. Ακόµα 

και τώρα παραδέχθηκε πως δεν έχει αποχωρήσει τελείως.  

Στο κατά πόσο η 1η γενιά επιθυµούσε να αποσυρθεί και να µεταβιβάσει την επιχείρηση και 

σε ποίο βαθµό αυτό ήταν αποτέλεσµα κάποιου γεγονότος (συνταξιοδότηση) , ο Ν.Π. είπε 

πως ο ιδρυτής κανονικά έχει συνταξιοδοτηθεί εδώ και 25-30 χρόνια. Απλά δεν αποσύρεται 

γιατί η εµπειρία του είναι µεγάλη και βοηθάει και τον διάδοχο να ενταχθεί πιο οµαλά στην 

κλινική, παρά να του πει «φεύγω και κάτσε βγάλ’ τα πέρα µόνος σου» και νιώθει κι ο ίδιος 

ότι αυτό είναι το σωστό. Γι’ αυτό το λόγο ακόµα εµπλέκεται σε µεγάλο βαθµό στη διοίκηση 

της κλινικής.  

4.4.4 ∆ιακυβέρνηση 

Στη συνέχεια ρωτήθηκε αν πιστεύει ότι οι FGM δοµές, δηµιουργούν ευνοϊκότερο 

περιβάλλον εργασίας για τους µη οικογενειακούς CEOs ή managers, και απάντησε πώς 

σίγουρα ναι, και γι’ αυτό το λόγο ο ίδιος τους ζητά να συγκαλέσουν διοικητικό συµβούλιο 
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προκειµένου να συζητήσουν τα θέµατα που έχουν προκύψει, κι αυτό τον βοηθάει τον ίδιο 

να τα λύσει, οπότε προκύπτει θετικότερο περιβάλλον εργασίας. Σχετικά µε τα 

σηµαντικότερα χαρακτηριστικά ενός οικογενειακού CEO (υψηλή δέσµευση, άριστη γνώση 

της επιχείρησης, εκτεταµένα δίκτυα στην πολιτική και σε άλλες επιχειρήσεις, ποσοστό 

ιδιοκτησίας, βιογραφικό) , ο Ν.Π. θεωρεί πως όλα είναι εξίσου σηµαντικά, ακόµα και το 

πολιτικό µέσο, το οποίο κρίνει ότι κάπου θα χρειαστεί για να κάνεις κάτι.  

Αναφορικά µε τη διαδικασία επιλογής του CEO και τα κριτήρια που γίνεται ή αν υπάρχει 

συναισθηµατισµός για τα οικογενειακά µέλη, ο συνεντευξιαζόµενος είπε πως καλό είναι να 

µην υπάρχει συναισθηµατισµός αν πρόκειται για µη ικανό πρόσωπο, για να µη ρίξει την 

επιχείρηση στα βράχια. Στη συγκεκριµένη περίπτωση θεωρεί πως η απόφαση ήταν 

ξεκάθαρη µόνο και µόνο λόγω της ιατρικής ειδικότητας του διαδόχου. 

4.4.5 Τα οικονοµικά της µετάβασης 

Σχετικά µε την πορεία των οικονοµικών µεγεθών (τζίρος/κέρδη) της επιχείρησης κατά την 

πρώτη πενταετία µετά τη διαδοχή, ο Ν.Π. είπε πως τα οικονοµικά µεγέθη παραµένουν τα 

ίδια. Και σηµείωσε πως λόγω του ότι η σύνθεση της οικογενειακής επιχείρησης παραµένει 

σταθερή στα πρόσωπα, επειδή και µόνο ήρθε να αναλάβει ο γιος χωρίς να έχει αποσυρθεί 

ταυτόχρονα ο πατέρας, ίσως γι’ αυτό δεν φαίνεται κάποια µεταβολή. Το αν επηρεάζονται 

τα οικ. µεγέθη θα φανεί αφού αποχωρήσει από τη διοίκηση τελείως ο ιδρυτής 

 4.4.6 Οργάνωση και ∆ιοίκηση 

Στη συνέχεια απάντησε πως δεν υπάρχουν πρότυπα προσόντων ώστε τα µέλη της 

οικογένειας να καταλάβουν συγκεκριµένες θέσεις. Ούτε υπάρχουν εξωτερικοί σύµβουλοι 

που δρουν συνεργατικά µε το οικογενειακό συµβούλιο.  

 

4.4.7 Επιχειρησιακή Στρατηγική  

Στην ερώτηση κατά πόσο πιστεύει ότι οι προτιµήσεις ή και τα συµφέροντα της νέας γενιάς 

οδήγησαν στη σταδιακή διαφοροποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης, απάντησε πως 

η στρατηγική δεν άλλαξε µετά τη διαδοχή, παραµένει η ίδια, και ούτε έχει παρατηρηθεί 

µετακίνηση στο επιχειρηµατικό χαρτοφυλάκιο από τον επιχειρηµατικό πυρήνα της πρώτης 

γενιάς. Ως προς την ύπαρξη ενός διαγενεαλογικού σχεδίου στρατηγικής το οποίο να 

υιοθετήθηκε και να ακολουθήθηκε από τη διάδοχη γενιά, ο Ν.Π. απάντησε πως η 

στρατηγική είναι η ίδια, και ότι το πώς θα λειτουργεί η κλινική, όπως και οι αξίες της είναι 

διαµορφωµένα από τον πατέρα, περνάνε στον ίδιο (τον συνεντευξιαζόµενο) και από 

εκείνον διαχέονται σε όλη την κλινική. Αυτό µε τη σειρά του το εισπράττει και ο διάδοχος 

και το ακολουθεί κι εκείνος. Μας τόνισε βέβαια  ότι ο τελευταίος έχει αλλάξει κάποια 
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πράγµατα και προς το καλύτερο µάλιστα, σύµφωνα µε τη δική του φιλοσοφία, γιατί είναι 

νέος άνθρωπος µε νέα οπτική, αλλά όχι σηµαντικές αλλαγές..οι αξίες και η στρατηγική 

παραµένουν ίδιες.  

Στη σχετική ερώτηση ο συνεντευξιαζόµενος απάντησε πως δεν υπήρξε εµπλοκή της 

νεώτερης γενιάς στις στρατηγικές αποφάσεις της επιχείρησης στο στάδιο της 

προετοιµασίας της διαδοχής, αλλά αργότερα η νεώτερη γενιά ενθαρρύνθηκε στη 

συµµετοχική διαδικασία λήψης απόφασης (πριν την οριστική ένταξή τους), κάτω από το 

βλέµµα του εν ενεργεία διευθύνοντα συµβούλου.  

Αναφορικά µε τη χρήση στην επιχείρηση θεσµοθετηµένων διαδικασιών, δοµών, 

εργαλείων στρατηγικού σχεδιασµού της επιχείρησης (έρευνα εξωτερικού περιβάλλοντος, 

νέες αγορές, κανάλια διανοµής, µίγµα µάρκετινγκ, αξιολόγηση πόρων και ικανοτήτων) ο 

Ν.Π απάντησε πως το µόνο που κάνουν είναι να βλέπουν πώς κινείται η αγορά και να 

βλέπουν τις τάσεις των µεγάλων κλινικών της Αθήνας και έπειτα τις µιµούνται, αν και 

εφόσον έχουν την οικονοµική δυνατότητα (για παράδειγµα να αγοράσουν ένα µηχάνηµα 

για τα οφθαλµολογικά χειρουργεία).  

Ως προς τους στρατηγικούς πόρους και τις ικανότητες που δίνουν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και έχουν οδηγήσει στην επιτυχία την επιχείρηση, ο Ν.Π. θεωρεί ότι αυτά 

είναι η φήµη και η πελατεία. Συγκεκριµένα τόνισε πως παίζει σηµαντικό ρόλο ότι είναι η 

µοναδική παθολογική κλινική στη Χίο, πλην του νοσοκοµείου. Επίσης παίζει ρόλο ότι η 

πρώην ιδιοκτησία της κλινικής είχε αφήσει ένα καλό όνοµα, το γεγονός ότι η κλινική έχει 

σύµβαση µε τον ΕΟΠΥΥ, και οι συνθήκες νοσηλείας είναι πολύ καλύτερες από το 

νοσοκοµείο.  

Στη συνέχεια αποκρίθηκε ότι τα συµφέροντα της οικογένειας δεν επηρέασαν τις 

στρατηγικές αποφάσεις της επιχείρησης (δεν διαφοροποιήθηκε η οργανωτική δοµή, και 

δεν µετακινήθηκε η έδρα της επιχείρησης για να διευκολυνθούν οι απόγονοι).  

Επίσης τόνισε ότι η στρατηγική του διαδόχου έτυχε ευρείας αποδοχής µέσα στην 

οικογένεια και την οικογενειακή επιχείρηση.  

Στην ερώτηση αν αποτελεί στοιχείο του στρατηγικού σχεδιασµού ο αριθµός των 

οικογενειακών µελών που συµµετέχουν στην οικογενειακή επιχείρηση, ο Ν.Π. 

παραδέχτηκε ότι καλύτερα να υπάρχει ολιγοφωνία παρά πολυφωνία, και επίσης είπε ότι 

οι δύο σύζυγοι του ιδρυτή και του διαδόχου, τυπικά έχουν µπει στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο. 

Άλλοι αποφασίζουν και εκείνες δεν έχουν λόγο επί των αποφάσεων που λαµβάνονται.  
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4.4.8 Ανθρώπινο ∆υναµικό  

Αναφορικά µε το αν έχουν υιοθετήσει ενδεδειγµένες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού (κανόνες εργασίας, ένταξη-πρόσληψη εργαζοµένων, ανάπτυξη- αξιολόγηση 

εργαζοµένων) τόσο για τα  οικογενειακά όσο και για τα µη οικογενειακά µέλη, απάντησε 

πως υπάρχουν τέτοιες πρακτικές καθώς έχουν το ISO 2001-2008 (το οποίο θα 

επικαιροποιηθεί) και στη ουσία κινούνται βάσει του ISO διότι τους βάζει κάποιους κανόνες. 

Αυτοί οι κανόνες δε, µας τόνισε ότι, εφαρµόζονται µόνο για τους υπαλλήλους που είναι 

µισθωτοί. Για τους µετόχους αντίθετα, δεν ισχύουν αυτά.  

Αναφορικά µε τις πρακτικές αποζηµίωσης στην επιχείρηση, ο Ν.Π. απάντησε ότι προσόν 

της συγκεκριµένης οικογενειακής επιχείρησης για τους εργαζόµενούς της, είναι ότι αν 

κάποιος είναι καλός στη δουλειά του δε θα φύγει ποτέ. Θα πάρει σύνταξη από αυτή, θα 

αποζηµιωθεί κιόλας, θα πάρει το ΕΦΑΠΑΞ και θα είναι ευγνώµων. Αυτό συµβαίνει εδώ 

και πολλά χρόνια και επίσης παραδέχτηκε πως η συγκεκριµένη οικογένεια (και η 

προηγούµενη γενιά και η επόµενη) υποστηρίζει τους υπαλλήλους της. Τους σέβονται και 

τους υποστηρίζουν. Και επίσης δεν θα τους κόψουν ούτε 1 € για τον οποιονδήποτε λόγο. 

Οι τελευταίοι από τους οποίους θα κόψουν είναι οι υπάλληλοι.  

Στην ερώτηση αν θεωρεί ο ίδιος ότι υπάρχουν διαφοροποιήσεις στους µισθούς και στα 

bonus για τα οικογενειακά µέλη, απάντησε αρνητικά.  

Από τους τέσσερις τύπους κουλτούρας (πατερναλιστική, φιλελεύθερη, συµµετοχική, 

επαγγελµατική), ο κ. Νίκος απάντησε πως αναγνωρίζει για την επιχείρηση τον 

συµµετοχικό τύπο κουλτούρας.  

Στην ερώτηση για το αν θεωρεί ο ίδιος ότι η επιχείρηση µένει προσκολληµένη στις 

στρατηγικές του ιδρυτή λόγω της προσωπικής του εµµονής και ακαµψίας µη λαµβάνοντας 

υπόψη ότι οι χρόνοι και οι απαιτήσεις των  εποχών αλλάζουν, απάντησε πως ο κ. 

Μιχάλης, ο ιδρυτής δηλαδή, προσαρµόζεται στα νέα δεδοµένα και τολµά αλλαγές παρά 

την ηλικία του, κάτι που ισχύει και για τον διάδοχο, και νιώθει ότι η στρατηγική αλλάζει και 

ανανεώνεται ανάλογα µε το τι ζητάει η αγορά.  

4.4.9 Το µέλλον 

Στην ερώτηση σχετικά µε πιθανές απειλές για το µέλλον  της επιχείρησης που µπορεί να 

προέρχονται από το εσωτερικό της ίδιας της οικογένειας, απάντησε κατηγορηµατικά πως 

δεν υπάρχει καµία απειλή και δεν πρόκειται να υπάρξει και ειδικά προερχόµενες από το 

εσωτερικό της οικογένειας.  
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Τέλος, αναφορικά µε το αν ο τρόπος που διαχειρίζονται τις ενδοεπιχειρησιακές 

πληροφορίες αναδεικνύει εµπιστοσύνη και πίστη των οικογενειακών και µη οικογενειακών 

µελών  ή καλύπτεται από ένα πέπλο µυστικότητας, ο συνεντευξιαζόµενος απάντησε πως 

δεν έχει αντιµετωπίσει ποτέ να µην τηρούν αυτά που του λένε και ότι γενικά υπάρχει 

εµπιστοσύνη στη µεταξύ τους επικοινωνία. 
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Κεφάλαιο 5  Συµπεράσµατα 

Η οικογενειακή επιχείρηση που µελετήθηκε αποτελεί µία µικροµεσαία επιχείρηση. Το 

θετικό µε αυτού του τύπου τις επιχειρήσεις είναι ότι συνήθως έχουν τον έλεγχο του 

συστήµατος διοίκησης και της διαχείρισής τους. Ωστόσο, έρχονται αντιµέτωπες µε τις ίδιες 

επιχειρησιακές προκλήσεις µε όλες τις άλλες επιχειρήσεις, όπως η διατήρηση της 

βιωσιµότητάς τους, η αύξηση της κερδοφορίας τους και η ικανοποιητική απόδοση της 

επένδυσης. 

  

Παράλληλα όµως, οι οικογενειακές επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται από ιδιαίτερα στοιχεία, 

τα οποία καθιστούν την αντιµετώπιση των προκλήσεων δύσκολη. Συνήθως λείπει η 

ειλικρίνεια και η αυτοκριτική µεταξύ των οικογενειακών µελών. Συχνά, εµπλέκοντας 

συναισθηµατικούς παράγοντες, δεν µπορούν να διακρίνουν αντικειµενικά τις ελλείψεις της 

διοίκησης και της διαχείρισης ενώ συγχωρούν σηµαντικά λάθη ή κακή διοίκηση 

δηµιουργώντας προβλήµατα στην επιχείρηση. Άλλοτε είναι υπερβολικά επικριτικοί µε τις 

πράξεις των άλλων µελών της οικογένειας. Αδυνατούν να διακρίνουν τις ικανότητες του 

καθενός και να τον τοποθετήσουν στο αντίστοιχο πόστο κι έτσι άλλες φορές έχουν 

υπερβολικές απαιτήσεις από κάποιον που δεν έχει τα προσόντα ή δεν αξιοποιούν τα 

άτοµα τα οποία θα µπορούσαν να αποφέρουν σηµαντικά αποτελέσµατα για την εταιρεία.  

 

Συχνό φαινόµενο στους κόλπους των οικογενειακών επιχειρήσεων, αποτελεί και η 

αίσθηση αναξιοκρατίας µέσα στην επιχείρηση µε συνέπεια τα άτοµα που δουλεύουν 

στους κόλπους της να µην νιώθουν ότι έχουν ευκαιρίες για εξέλιξη και κίνητρα για 

περισσότερη παραγωγή.  

 

Ένα επίσης ακανθώδες θέµα είναι η διαχείριση κρίσεων από τον ηγέτη της οικογενειακής 

επιχείρησης, ο οποίος δεν πρέπει να επιτρέπει να µπερδεύεται µε τις οικογενειακές 

σχέσεις. Κι επειδή πρόκειται για ζήτηµα που συνδέεται άµεσα µε τη µακροηµέρευση της 

κάθε επιχείρησης, µία δύσκολη κατάσταση δεν θα πρέπει να επηρεάζει επιπλέον τις 

σχέσεις µεταξύ των οικογενειακών µελών και να επιβαρύνει επιπλέον την ψυχολογία τους. 

Έχει επικρατήσει η άποψη ότι οι επιτυχηµένες οικογενειακές δυναστείες επιλύουν άµεσα 

διαφορές και διαφωνίες όταν αυτές προκύπτουν, δηµιουργούν κανόνες και διαδικασίες και 

θεωρούν σηµαντικό να πείσουν και να γαλουχήσουν τις νεότερες γενιές, πως το να 

προχωρήσουν στην οικογενειακή επιχείρηση είναι ευκαιρία και όχι βάρος. 

 

Για τη µελέτη όλων των παραπάνω -και όχι µόνο- θεµάτων, πραγµατοποιήθηκε µία µελέτη 

περίπτωσης, και συγκεκριµένα µίας µικροµεσαίας επιχείρησης, και συγκεκριµένα επελέγη 
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µία κλινική, που εδρεύει στο νησί της Χίου. Οι ερωτήσεις απευθύνθηκαν στον ιδρυτή της, 

στο γιο του και διάδοχο της επιχείρησης, και σε ένα στέλεχος που τυγχάνει να αποτελεί 

και µέλος του ∆ιοικητικού Συµβουλίου. Σύµφωνα µε όσα ειπώθηκαν στις παραπάνω 

συνεντεύξεις, συµπεραίνουµε πως η επιλογή για τη διαδοχή ήταν στην ουσία 

µονόδροµος, αφού η επιχείρηση δραστηριοποιείται στον κλάδο της υγείας, και ο µόνος 

απόγονος ιατρός ήταν ο γιος του ιδρυτή. Ο δε ιδρυτής τόνισε πώς στην επιλογή του 

µοναχογιού του για διάδοχο δεν χωρούσε κανένας συναισθηµατισµός, παρά µόνο η άρτια 

επιστηµονική γνώση που διαθέτει.  

 

Αναφορικά µε την ένταξη του διαδόχου στην ηγεσία της επιχείρησης, δεν ακολουθήθηκε 

στοχευόµενη διαδικασία, αλλά µια µεταφορά αρµοδιοτήτων από πατέρα σε γιο, η οποία 

και αυτή έλαβε χώρα σε µακρό χρονικό διάστηµα, αναλαµβάνοντας ο τελευταίος αρχικά 

ελάχιστες ευθύνες και χωρίς –ακόµα και τώρα- να λαµβάνει αποφάσεις µόνος του. 

Υπάρχει λοιπόν, ταύτιση µε τη θεωρία των Davis & Harveston (1999), ότι «η υπερβολική 

και ακατάλληλη συµµετοχή µιας προηγούµενης γενιάς σε έναν οργανισµό, προκαλεί 

ενδεχοµένως κοινωνικές διαταραχές στην οργάνωση». (Το να διαδεχθείς έναν 

επιτυχηµένο “πατριάρχη”, λοιπόν, φαίνεται ότι µπορεί να αποδειχθεί µια πολύ δύσκολη 

υπόθεση. Συχνά ο διάδοχος “κληρονοµεί” µαζί µε την ηγεσία και έναν απαιτητικό 

“συνοδηγό” όταν θα πάρει το τιµόνι της επιχείρησης στα χέρια του, και κινδυνεύει –όπως 

στη συγκεκριµένη περίπτωση- να παραµείνει στη σκιά του για πολύ καιρό. Ο διάδοχος της 

κλινικής ισχυρίζεται πως δεν χρειάστηκε από την πλευρά του πρόσθετη προσπάθεια, 

προκειµένου να πείσει ότι «δικαιούται» τη διαδοχή, αλλά ούτε προηγήθηκε µια πρότερη 

εργασιακή εµπειρία, εφόσον, αφενός η αδερφή του είναι τραπεζικός υπάλληλος  και 

αφετέρου είναι µοναχογιός (θεωρεί ότι δεν επηρεάζει τη διαδοχή τόσο η πρωτογένεια όσο 

το φύλο). Σ’ αυτό το σηµείο, είναι δόκιµο να αναφέρουµε ότι ο συχνότερος λόγος 

αποτυχίας στη διαδικασία διαδοχής στις οικογενειακές επιχειρήσεις, είναι ότι η οικογένεια 

επιλέγει συνήθως, τον µεγαλύτερο γιο (O’Hara (2004)) και τα ηνία της επιχείρησης 

παραδίδονται ανεξαρτήτως ικανοτήτων. Έτσι, έχουµε περιπτώσεις όπου µερικοί διάδοχοι 

αποκτούν εκτενέστερη και πληρέστερη εκπαίδευση από τους γονείς τους, χωρίς όµως να 

έχουν τις δεξιότητες, την προσωπικότητα και το σθένος για να ηγηθούν.  

 

Στην αναλυθείσα επιχείρηση δεν υπήρξε καν περίοδος µαθητείας. Ο διάδοχος ακόµα και 

σήµερα δηλώνει ότι µαθαίνει µε την καθηµερινή τριβή µε τα διοικητικά του καθήκοντα, και 

οµολογεί ότι ένιωθε µέτρια προετοιµασµένος. Σ’ αυτό βέβαια, σηµαντικό ρόλο παίζει ο 

βαθµός που η πρώτη γενιά έχει τη διάθεση να αποχωρήσει εντελώς από την ενεργή λήψη 

αποφάσεων. Ο ίδιος ο ιδρυτής ορίζοντας τη θέση του στην επιχείρηση παραδέχεται πως 

αποτελεί τον ιδιοκτήτη που συµµετέχει στη διοίκηση της επιχείρησης και τη λήψη 
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αποφάσεων. Άλλωστε όταν ερωτήθηκε για το στυλ αποχώρησης που κράτησε 

παραδέχτηκε πως είναι κυβερνήτης –στρατηγός, αλλά επιδιώκει να γίνει πρεσβευτής. 

Σηµαντικό είναι να αναφέρουµε πως ούτε και ο διάδοχος σε νεαρότερη ηλικία φανταζόταν 

τον εαυτό του να αναλαµβάνει τα ηνία της επιχείρησης, παρά µόνο να αποτελεί µέλος του 

επιστηµονικού προσωπικού της. 

 

Αναφορικά µε τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά που πρέπει να διαθέτει ένας 

οικογενειακός CEO πατέρας και γιος, συµφωνούν ότι η άριστη γνώση της επιχείρησης 

είναι αυτό που οφείλει να κατακτήσει ο οικογενειακός CEO. Επιπλέον, ως προς την 

επιλογή του οικογενειακού CEO, οµόφωνα απαντούν ότι δεν υπάρχει συναισθηµατισµός, 

και η επιλογή γίνεται µεταξύ των πλέον δεσµευµένων απέναντι στο όραµα και της αξίες 

της επιχείρησης. Σχετικά µε την ευκολία που ένας οικογενειακός CEO ικανοποιεί τις 

ιδιωτικές ανάγκες των µετόχων, επίσης συµφωνούν ότι είναι πιο σύνηθες σε σχέση µε 

έναν µη οικογενειακό, αλλά είναι και θέµα προσωπικότητας. Ως προς τη συναισθηµατική 

τους εµπλοκή µε την επιχείρηση, οι απόψεις του ταυτίζονται και πάλι. Πατέρας και γιος 

αισθάνονται ότι πρόκειται για την «ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΜΑΣ», κι ενώ ο ιδρυτής νιώθει να µην 

παρακωλύεται η αυτονοµία του και ο απόλυτος έλεγχος που ασκεί, αν πρέπει να ρωτάει 

και άλλους προτού προβεί σε κάποια σηµαντική απόφαση ή ενέργεια, ο διάδοχος 

ακούγεται πιο ανεκτικός στον περιορισµό αυτών.  

 

Η διαχείριση της ηγεσίας και από τα δύο αδέρφια (συνδιοίκηση) βρίσκει σύµφωνους τόσο 

τον ιδρυτή όσο και το διάδοχο. Ο µεν πρώτος για συναισθηµατικούς λόγους θα ήθελε να 

συµµετέχει και η κόρη του στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο, χωρίς να έχει περαιτέρω ευθύνες. Ο 

δε διάδοχος, δεν θα ήθελε να φέρει το βάρος σοβαρών ζητηµάτων, για τα οποία να 

αποφασίζει µόνος.  

 

Παρά το γεγονός ότι συχνά θεωρείται πως η διαχείριση της οικογενειακής επιχείρησης 

πρέπει να παραµένει στο πλαίσιο της οικογένειας, πολλές φορές οι οικογενειακές 

επιχειρήσεις χρειάζονται ικανά και έµπειρα διοικητικά στελέχη από την ευρύτερη 

επιχειρηµατική κοινότητα. Ο συνδυασµός της οικογένειας, η οποία διαθέτει την ιστορική 

γνώση της επιχείρησης, τις µακροχρόνιες επαφές και την αφοσίωση των πελατών, µε τις 

«φρέσκιες ιδέες» ενός αµερόληπτου ειδικού του κλάδου θα βοηθήσει στην ανάπτυξη της 

επιχείρησης. Σε αντίθεση λοιπόν, µε τον ιδρυτή που εξοµολογείται πως όσο περνάει από 

το χέρι του, η διαχείριση θα παραµένει σε οικογενειακά χέρια, ο διάδοχος είναι πιο 

διαλλακτικός ως προς το να «ανοίξει» τη διοίκηση σε µη οικογενειακά µέλη. Είναι γεγονός 

ότι τα εξωτερικά στελέχη που εργάζονται στις οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν σε πολλές 

περιπτώσεις αναδειχθεί σε αποτελεσµατικότερους καταλύτες στη διεργασία διαδοχής και, 
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ταυτόχρονα, στους καλύτερους προπονητές των δύο γενεών στο άθληµα της 

σκυταλοδροµίας, ιδίως κατά το στάδιο του συγχρονισµού των βηµάτων του παραδίδοντος 

και του παραλαµβάνοντος τη σκυτάλη. 

Σχετικά µε τον αριθµό των οικογενειακών µελών που συµµετέχουν στην οικογενειακή 

επιχείρηση, ο ιδρυτής είναι της άποψης ότι όσο περισσότεροι ισχυρά δεσµευµένοι 

συµµετέχουν, τόσο το καλύτερο. Προσοχή όµως χρειάζεται να δοθεί στις φυγόκεντρες 

δυνάµεις οι οποίες µπορεί να αυξάνονται αντίστοιχα. Ο διάδοχος και το στέλεχος, από την 

άλλη πλευρά συµφωνούν µεταξύ τους, ότι καλύτερα να µην υπάρχει πολυφωνία,  διότι 

όσο περισσότερα µέλη της οικογένειας εµπλέκονται στην επιχείρηση, τόσο περισσότερο οι 

απόψεις τους µπορεί να διαφέρουν. Αυτό, όµως, θα µπορούσε να οδηγήσει σε έλλειψη 

συναίνεσης µεταξύ των µελών της οικογένειας, εφόσον δεν έχει καθοριστεί σαφής δοµή 

απόφασης.  

Εδώ λοιπόν, ίσως είναι η κατάλληλη ευκαιρία να αναφερθούµε στον τρόπο που 

επικοινωνούν και αλληλεπιδρούν τα οικογενειακά µέλη µεταξύ τους κι αν αυτή η 

επικοινωνία συντελείται σε περιβάλλον εµπιστοσύνης ή δυσπιστίας. Στη περίπτωση 

λοιπόν που αντιλαµβάνονται κλίµα δυσπιστίας, σύµφωνα µε όσα απαντήθηκαν στη 

σχετική ερώτηση, ο µεν ιδρυτής συγκαλεί το οικογενειακό Συµβούλιο και αφαιρεί 

δικαιώµατα από όσους δυσπιστούν, ενώ ο διάδοχος θεωρεί κι εκείνος ότι οι δοµές της 

οικογενειακής διακυβέρνησης (FGM),είναι αυτές που θα βοηθήσουν καταλυτικά. 

Αντιλαµβάνονται προφανώς την υπόθεση που ορίζει η θεωρία, ότι «Οι FGM δοµές 

συνδέονται θετικά µε την ενότητα της οικογένειας, τον µετριασµό των συγκρούσεων και την 

επίλυση των συγκρούσεων µεταξύ των µελών της οικογένειας», αλλά και την ενίσχυση του 

κοινού οράµατος, καθώς γνωρίζουν ότι στην αντίθετη περίπτωση η απόδοση της 

επιχείρησης παραλύει. Ωστόσο, µε δικαιολογία το µικρό µέγεθος της επιχείρησης, δεν 

χρησιµοποιείται καµία FGM παρά µόνο οι χαλαρές & άτυπες οικογενειακές συναντήσεις. 

Σ΄αυτό το σηµείο θα λέγαµε ότι επιβεβαιώνεται η θεωρία που ορίζει ότι «Ένα υψηλό 

επίπεδο πολυπλοκότητας των επιχειρήσεων και της οικογένειας αυξάνει την πιθανότητα να 

αναπτύσσονται FGM». Συνεπώς, οι µικρές οικογενειακές επιχειρήσεις ή/και οι ολιγοµελείς 

οικογένειες που ελέγχουν/διοικούν επιχειρήσεις δεν νοούν τη χρησιµότητα των FGM 

δοµών. Από τη µεριά του, το στέλεχος παραδέχεται την ανάγκη να ζητά να συγκληθεί το 

∆ιοικητικό Συµβούλιο ζητώντας τη διευθέτηση ζητηµάτων που προκύπτουν, κάτι που 

επιβεβαιώνει η θεωρία, σύµφωνα µε την οποία «Η FGM αυξάνει τη δέσµευση από τους µη 

οικογενειακούς managers µέσω της δηµιουργίας ενός ευνοϊκού περιβάλλοντος εργασίας». 

Η ιδέα λήψης µέτρων προκειµένου να ελαττωθούν οι πιθανότητες πώλησης µετοχών, 

βρίσκει θετικούς πατέρα και γιο, και συµφωνούν µε την άποψη του Ward (2004) που 
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διευκόλυνε την περικοπή-µείωση των οικογενειακών µετόχων που θέλουν να είναι εκτός 

της επιχείρησης, και διευκόλυνε την απελευθέρωση και τη λύτρωση των µετόχων, ως 

βέλτιστες πρακτικές της οικογενειακής επιχείρησης, σηµειώνοντας ότι σε µακροπρόθεσµο 

ορίζοντα, το να έχουν λιγότερους ιδιοκτήτες είναι πιο εύκολο στη διοίκηση από ό, τι να έχει 

πολλούς ιδιοκτήτες. Χρήσιµο θα ήταν, τέτοιες αρχές και κατευθύνσεις που θα 

συντελούσαν να παραµείνει η ιδιοκτησία σε οικογενειακά χέρια στο διηνεκές, να 

αποτυπώνονται γραπτώς µε τη µορφή «οικογενειακού συντάγµατος» (κανονιστικής 

συµφωνίας). Άλλωστε, στην ερώτηση περί διλήµµατος πώλησης της οικογενειακής 

επιχείρησης, κι ενώ προφανώς δεν έχει περάσει ποτέ από το µυαλό του ιδρυτή, ο 

διάδοχος αφήνει ανοιχτό το ενδεχόµενο για το µέλλον. Προκαλεί αίσθηση η τελευταία 

παραδοχή, και προβληµατισµό αν το αίσθηµα πίστης στο όραµα της επιχείρησης 

ξεθωριάζει από τη δεύτερη κιόλας γενιά. Και σ΄ αυτό το σηµείο όµως η θεωρία που 

υποστηρίζει ότι σε µεταγενέστερα στάδια των γενεών, η ταύτιση µε την επιχείρηση είναι 

πιθανό να φθίνει, επιβεβαιώνεται. Οι οικογενειακοί δεσµοί αποδυναµώνονται και  οι 

µεταγενέστερες γενιές δίνουν βάρος στους οικονοµικούς στόχους της επιχείρησης, κι όχι 

στους µη οικονοµικούς. Επιπλέον, στην ερώτηση για το αν το συναισθηµατικό δέσιµο µε 

την επιχείρηση έχει επηρεάσει τις αποφάσεις τους για χρηµατοδότηση και επανεπένδυση 

προσωπικών κεφαλαίων, ο µεν ιδρυτής φάνηκε διστακτικός και επιφυλακτικός λόγω της 

δύσκολης περιόδου που περνά η χώρα, ο δε διάδοχος ήταν πιο ανελαστικός και δήλωσε 

πως αν κρίνει ότι η επιχείρηση δεν έχει µέλλον, δεν θα θυσιάσει προσωπικά κεφάλαια, και 

παραδέχεται πως δεν είναι τόσο δεµένος συναισθηµατικά µε την κλινική προκειµένου να 

πάρει τέτοιο ρίσκο. 

Αναφορικά µε τη στρατηγική, η παραδοχή από πλευράς του διαδόχου ότι ακολούθησε το 

σχέδιο στρατηγικής που χάραξε ο πατέρας του, το οποίο σύµφωνα µε τα λόγια του ίδιου 

του ιδρυτή είχε τον αποκλειστικό λόγο κατά το στάδιο της χάραξής του, και ο δισταγµός 

από την πλευρά του διαδόχου να εισάγει ο ίδιος νέες ιδέες και δοµές, µας κάνει να 

καταλήξουµε στο συµπέρασµα ότι η αναλυθείσα επιχείρηση έχει την τάση να εξαρτάται 

από τις ικανότητες και τις φιλοδοξίες του ιδρυτή της µε αποτέλεσµα να δηµιουργούνται 

επιπλέον προβλήµατα στη διοίκησή τους καθώς οι φιλοδοξίες του ιδρυτή δεν είναι πάντα 

σε αρµονία µε τις ανάγκες της επιχείρησης, και πόσο µάλλον δεν συµβαδίζουν µε τις 

ανάγκες της εποχής µας. Παράλληλα, δεν παρατηρείται χρήση θεσµοθετηµένης 

διαδικασίας για τη χάραξη του στρατηγικού σχεδιασµού. Σύµφωνα µε το στέλεχος της 

κλινικής, παρακολουθούν τις τάσεις των αθηναϊκών κλινικών  και αφουγκράζονται  την 

κίνηση της αγοράς. ∆εν χρησιµοποιείται κάποιο εργαλείο για τα παραπάνω παρά µόνο, 

όπως απάντησε ο ιδρυτής, όντας µέλος του κοινωνικού γίγνεσθαι, αντιλαµβάνεται τις 

ανάγκες της επιχείρησής και καταστρώνει ανάλογα το σχεδιασµό. Ως προς το 
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ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της κλινικής, οι απαντήσεις και των τριών 

συνεντευξιαζόµενων ταυτίζονται. Το επιστηµονικό προσωπικό, οι συνθήκες νοσηλείας 

ξενοδοχειακού τύπου, και η σύµβαση µε τον ΕΟΠΥΥ κάνουν την επιχείρηση 

ανταγωνιστική, σε σχέση µε τις συνθήκες που επικρατούν στο νοσοκοµείο του νησιού.  

Θεωρούµε ότι µε τη χρήση των κοινά αποδεκτών εργαλείων management (στρατηγικός 

σχεδιασµός, διαχείριση πελατειακών σχέσεων, έρευνες αφοσίωσης εργαζοµένων, 

συγκριτική αξιολόγηση –benchmarking, Balanced Scorecard) θα γίνονταν πιο 

ανταγωνιστικοί, τόσο ως προς τον τρόπο χάραξης της στρατηγικής όσο και ως προς το 

προϊόν που προσφέρει η επιχείρηση.  

Ως προς την διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, το στέλεχος της επιχείρησης µε περηφάνια 

δήλωσε ότι χρησιµοποιούν το ISO 2001-2008 (το οποίο θα επικαιροποιηθεί), και είναι 

αυτό που τους θέτει κανόνες για τις διαδικασίες της πρόσληψης και της αξιολόγησης. Ο 

ιδρυτής από την πλευρά του ενώ δηλώνει ότι η οργάνωση της διοίκησης έχει βελτιωθεί 

κατά πολύ σε σχέση µε το παρελθόν, δεν έχει φτάσει στο σηµείο που θα ήθελε ο ίδιος. Τα 

οικογενειακά µέλη όπως παραδέχονται και οι τρεις δεν έχουν επιπλέον bonus & 

προνόµια, ούτε καν είναι έµµισθοι. Αναφορικά µε την κουλτούρα της επιχείρησης 

συµφωνούν και οι τρεις συνεντευξιαζόµενοι ότι είναι συµµετοχική, αλλά ο ιδρυτής τη 

χαρακτηρίζει και επαγγελµατική, διότι υπάρχουν και κάποιοι κανόνες που προσωπικά θα 

ήθελε να είναι απαράβατοι.  

Τέλος, διάδοχος και στέλεχος δεν διακρίνουν καµία απειλή για το µέλλον της επιχείρησης 

που να προέρχεται ειδικά µέσα από το εσωτερικό της οικογένειας, ενώ ο ιδρυτής απαντά 

ότι δεν µπορεί να προεξοφλήσει κάτι απροσδόκητο και απευκταίο. Τονίζουν όµως και οι 

τρεις τους, την εµπιστοσύνη που υπάρχει στη µεταξύ τους επικοινωνία και στον τρόπο 

που διαχειρίζονται τις ενδοεπιχειρησιακές πληροφορίες, κάτι που οφείλουµε να 

οµολογήσουµε ότι είναι δυνατό αµυντικό όπλο απέναντι σε οποιαδήποτε απειλή. ∆ιότι 

πίσω από µια επιτυχηµένη οικογενειακή επιχείρηση βρίσκεται µια επιτυχηµένη οικογένεια. 

Τους ευχόµαστε και τα δύο.  
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5.1 Συνοπτική παρουσίαση αποτελεσµάτων έρευνας 

 
ΘΕΜΑ ΙΔΡΥΤΗΣ ΔΙΑΔΟΧΟΣ ΣΤΕΛΕΧΟΣ 

Ε
Π

ΙΛ
Ο

ΓΗ
 Δ

ΙΑ
Δ

Ο
Χ

Ο
Υ

/ 
Δ

ΙΑ
Δ

ΙΚ
Α

ΣΙ
Α

 Δ
ΙΑ

Δ
Ο

Χ
Η

Σ
/ 

Ε
Ν

Τ
Α

Ξ
Η

 

Ακολουθήθηκε 

στοχευόμενη 

διαδικασία 

εταιρικής 

κοινωνικοποίησης 

του διαδόχου; 

Μεταφορά 

αρμοδιοτήτων από 

πατέρα σε γιο με 

ελάχιστες ευθύνες 

 Όχι, και δεν ήταν 

δυνατόν, λόγω 

της ποικιλίας 

θεμάτων που 

ανέλαβε 

Ένταξη διαδόχου Σε μακρό χρονικό 

διάστημα, με αργά 

και σταθερά 

βήματα, από τα 

χαμηλά κλιμάκια 

στα υψηλότερα 

Έγινε απευθείας 

διευθύνοντας 

Σύμβουλος, αλλά 

με αργά και 

σταθερά βήματα, 

χωρίς να 

αποφασίζει μόνος 

του 

Από χαμηλά 

κλιμάκια, με 

ελάχιστες 

αρμοδιότητες  

Σημαντικοί 

παράγοντες 

προετοιμασίας 

διαδόχου 

Έμφυτες 

διοικητικές 

ικανότητες, άρτια 

ακαδημαϊκή 

εκπαίδευση 

  

Ε
Π

ΙΛ
Ο

ΓΗ
 Δ

ΙΑ
Δ

Ο
Χ

Ο
Υ

/ 
Δ

ΙΑ
Δ

ΙΚ
Α

Σ
ΙΑ

 Δ
ΙΑ

Δ
Ο

Χ
Η

Σ
/ 

Ε
Ν

Τ
Α

Ξ
Η

 

Πρόσθετη 

προσπάθεια για 

απόδειξη 

ικανότητας για 

διαδοχή; 

 Δεν απαιτήθηκε  

Εργασιακή 

εμπειρία εκτός 

οικ. επιχείρησης 

για ενδυνάμωση 

υποψηφιότητας;  

 Δε χρειάστηκε  

Η πρωτογένεια 

επηρεάζει τις 

θέσεις των οικ. 

Μελών στην 

επιχείρηση;  

 Δεν είναι 

πρωτότοκος, 

θεωρεί ότι δεν 

παίζει ρόλο η 

πρωτογένεια, αλλά 

το φύλο  

 

Συνδιοίκηση και 

από τα δύο παιδιά 

–αδέρφια; 

Δεν θα αρνιόταν να 

συνδιοικήσουν και 

τα δυο του παιδιά  

Θα το επέλεγε. 

Είναι πονοκέφαλος 

να αποφασίζεις 

μόνος σου για 

σοβαρά θέματα  

 

Διαδικασία 

διαδοχής 

Χωρίς επιστημονικό 

τρόπο 

Χωρίς επιστημονικό 

τρόπο (ούτε 

Χωρίς 

επιστημονικό 
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manuals, ούτε 

συμβούλους)  

τρόπο 

Περίοδος 

μαθητείας 

 Δεν υπήρξε, νιώθει 

ότι ήταν μέτρια 

προετοιμασμένος, 

ακόμα δέχεται 

βοήθεια  

Τους εκπαιδεύει 

ο χρόνος & η 

εμπειρία  

Έβλεπε καριέρα 

συνδεδεμένη με 

την ηγεσία της 

οικ. επιχείρησης;  

 Καριέρα στον 

ιατρικό κλάδο, 

αλλά σε καμιά 

περίπτωση να 

ηγείται της 

επιχ/σης  

 

Αίσθημα πίστης 

στο όραμα 

 Έντονο, θέλει να 

συνεχιστεί η οικ. 

παράδοση, αλλά 

όχι αυτοσκοπός  

 

Α
Π

Ε
Μ

Π
Λ

Ο
Κ

Η
 Ι

Δ
Ρ

Υ
Τ

Η
 

Διάθεση ιδρυτή 

να αποχωρήσει 

από τη λήψη 

αποφάσεων  

Η ηλικία του έπαιξε 

ρόλο, εξακολουθεί 

να συμμετέχει, 

συναποφασίζουν 

με το διάδοχο  

Ηλικία & 

συνταξιοδότηση 

ιδρυτή, αλλά ακόμα 

συναποφασίζουν 

λόγω εμπειρίας  

Ακόμα και τώρα 

δεν έχει 

αποχωρήσει 

εντελώς  

Προσκολλημένη 

επιχ/ση στη 

στρατηγική του 

ιδρυτή (λόγω 

ακαμψίας & 

αδράνειας)  

Προς το παρόν 

είναι 

προσκολλημένη  

Επιχειρηματικά ο 

ιδρυτής έχει 

τολμήσει , αλλά στο 

ιατρικό κομμάτι όχι 

τόσο. Εισαγωγή 

μικρών αλλαγών κι 

από τον ίδιο  

Ο ιδρυτής παρά 

την ηλικία του, 

προσαρμόζεται 

και τολμά  

Εισαγωγή νέων 

ιδεών & δομών 

από το διάδοχο  

 Κάποιες μικρές 

αλλαγές που όμως 

δεν επηρέασαν τη 

διακυβέρνηση  

Δεν εισήγαγε 

τίποτα 

καινούργιο γιατί 

δεν γνώριζε  

Στυλ αποχώρησης 

 

Στρατηγός –

κυβερνήτης αλλά 

επιδιώκει να γίνει 

πρεσβευτής  
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Δ
ΙΑ

Κ
Υ

Β
Ε

Ρ
Ν

Η
Σ

Η
 

Χρήση FGM 

δομών  

Δεν έχει 

δημιουργηθεί 

ακόμα Οικ. 

Συμβούλιο, 

χαλαρές οικ. 

συναντήσεις με 

ελεύθερη 

θεματολογία  

Αν προκύψει κάτι, 

το συζητά με τον 

ιδρυτή, δε θεωρεί 

απαραίτητη τη 

θέσπιση οικ. 

συμβουλίου, 

άτυπες οικ. 

συναντήσεις  

Ζητά να 

συγκληθεί 

Διοικητικό 

Συμβούλιο για να 

συζητήσουν 

θέματα που 

προκύπτουν  

Ύπαρξη 

οικογενειακών 

επιτροπών  

Όχι Όχι  

Οικογενειακό 

σύνταγμα που 

θέτει αρχές και 

κατευθύνσεις για 

τις σχέσεις 

οικογένειας –

επιχ/σης  

Δεν έχει θεσπιστεί, 

θα το ήθελε 

 

Δεν έχει θεσπιστεί, 

είναι θετικός στην 

ιδέα  

 

 

Ύπαρξη οικ. 

ιδρύματος για 

δωρεά οικ. 

πλούτου  

Όχι Όχι  

Ύπαρξη 

αποτελεσματικού 

συστήματος 

διακυβέρνησης σε 

περιβάλλον 

δυσπιστίας;  

Σύγκλιση οικ. 

συμβουλίου και 

αφαίρεση 

δικαιωμάτων από 

τα μέλη που 

εξακολουθούσαν 

να δυσπιστούν   

Συμφωνεί ότι 

βοηθούν οι FGM 

δομές, αλλά λόγω 

μικρού μεγέθους 

της οικογένειας, 

δεν προκύπτουν 

ζητήματα προς 

επίλυση & θέματα 

δυσπιστίας  

 

 

Ύπαρξη πρότυπων 

προσόντων & 

εμπειρίας στα οικ. 

μέλη 

 

Δεν υπάρχουν. 

Προτιμά να έχουν 

μεράκι και θέληση  

Δεν υπάρχουν. Του 

αρέσει σαν ιδέα 

 

 

Χαρακτηριστικά 

οικογενειακού 

CEO (κατάταξη)  

Άριστη γνώση της 

επιχ/σης, την οποία 

οφείλει να κατακτά 

ο οικ. CEO  

Δέσμευση & άριστη 

γνώση της επιχ/σης 

 

Όλα (υψηλή 

δέσμευση, 

άριστη γνώση 

επιχ/σης, δίκτυα 

στην πολιτική, & 

ιδιοκτησίας, 

βιογραφικό)   

Ο οικ. CEO Είναι θέμα Είναι πιο εύκολο  
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Ο
ΙΚ

Ο
Ν

Ο
Μ

ΙΚ
Α

 

Μ
Ε

Τ
Α

Β
Α

Σ
Η

Σ
 

Πορεία 

οικονομικών 

μεγεθών κατά τη 

μετάβαση 

  

Δεν επηρεάστηκαν, 

ίσως σημείωσαν 

και ανοδική πορεία 

 

Δεν επηρεάστηκαν, 

παρόλο που 

συνέπεσαν διαδοχή 

και οικονομική 

κρίση  

Καμία μεταβολή 

Ε
Π

ΙΧ
Ε

ΙΡ
Η

Σ
ΙΑ

Κ
Η

 Σ
Τ

Ρ
Α

Τ
Η

ΓΙ
Κ

Η
 

Σκέψεις για 

πώληση της οικ. 

επιχείρησης  

Ποτέ δεν μπήκε σε 

τέτοιο δίλημμα 

Δεν το αποκλείει για 

το μέλλον 

 

Διαφοροποίηση 

στρατηγικής 

σύμφωνα με 

προτιμήσεις της 

νέας γενιάς  

Δεν μπορεί να μην 

λάβει υπόψη τις 

νέες ιδέες  

Δεν πιστεύει ότι οι 

προσωπικές του 

προτιμήσεις & 

συμφέροντα 

διαφοροποίησαν τη 

στρατηγική  

 

Η στρατηγική & 

οι αξίες δεν 

άλλαξαν μετά 

τη διαδοχή, 

παρά μόνο λίγες 

αλλαγές 

σύμφωνα με 

την οπτική του 

διαδόχου 

 

Μετακίνηση στο 

επιχ/κό 

χαρτοφυλάκιο απ’ 

αυτό της πρώτης 

γενιάς  

Όχι Όχι  

Ύπαρξη Όχι Ακολούθησε το  

ικανοποιεί πιο 

εύκολα με 

παροχές τις 

ιδιωτικές ανάγκες 

μετόχων   

προσωπικότητας κι 

όχι αν είναι 

οικογενειακό μέλος  

για έναν οικ. CEO 

σε σχέση με έναν 

non- family  

Ύπαρξη 

εξωτερικών 

συμβούλων   

Όχι Όχι  

«Άνοιγμα» της 

διοίκησης σε μη 

οικογενειακά 

μέλη  

Θα επιδιώκει να 

ελέγχεται η 

διοίκηση από τον 

ίδιο και την 

οικογένειά του  

 

Ναι αν πρόκειται 

για αξιόλογα άτομα 

 

 

Συναισθηματική 

εμπλοκή 

 

«Η επιχείρησή 

μας», δεν 

επηρεάζεται η 

αυτονομία του και 

η λογική του 

απόλυτου ελέγχου  

 

Νιώθει «η  

επιχείρησή μας », 

κι ενώ επηρεάζεται 

η αυτονομία και ο 

απόλυτος έλεγχος 

δεν τον ενοχλεί 
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διαγενεαλογικού 

σχεδίου 

στρατηγικής 

υιοθετημένο από 

το διάδοχο 

 

σχέδιο στρατηγικής 

που χάραξε ο 

πατέρας του με 

ελάχιστες δικές του 

παρεμβάσεις 

 

Εμπλοκή της 

νεότερης γενιάς 

στις στρατηγικές 

αποφάσεις της 

επιχείρησης  

Οι αποφάσεις ήταν 

του ιδρυτή και 

μόνο 

 

Ενθαρρύνθηκε κατά 

τη λήψη 

αποφάσεων υπό την 

επίβλεψη του 

πατέρα του 

 

Όχι, παρά 

ενθαρρύνθηκε 

μόνο κατά τη 

λήψη 

αποφάσεων 

υπό την 

επίβλεψη του 

ιδρυτή  

 

Χρήση 

θεσμοθετημένων 

διαδικασιών κατά 

το στρατηγικό 

σχεδιασμό 

Καμιά έρευνα 

αγοράς, 

αφουγκράζονταν 

την αγορά 

συμμετέχοντας στο 

κοινωνικό 

γίγνεσθαι 

Δε 

χρησιμοποιήθηκαν 

θεσμοθετημένες 

διαδικασίες  

Όχι, παρά μόνο 

παρακολούθησ

η τάσεων 

κλινικών και 

κίνηση αγοράς  

Ε
Π

ΙΧ
Ε

ΙΡ
Η

Σ
ΙΑ

Κ
Η

 Σ
Τ

Ρ
Α

Τ
Η

ΓΙ
Κ

Η
 

Στρατηγικοί πόροι 

& ικανότητες 

(ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα)  

Το επιστημονικό 

δυναμικό, & οι 

συνθήκες 

ξενοδοχειακής 

υποδομής 

 

Το προσωπικό, οι 

ιατροί, και οι 

συνθήκες νοσηλείας 

 

Φήμη & 

πελατεία 

(σύμβαση με 

ΕΟΠΥΥ, 

συνθήκες 

νοσηλείας) 

 

Επηρεασμός 

στρατηγικών 

αποφάσεων από 

οικογενειακά 

συμφέροντα 

 

Ούτε υπήρχε 

δυνατότητα, ούτε 

χρειάστηκε 

 

Επηρεάστηκαν σε 

πολύ μικρό βαθμό 

 

Όχι 

Αντιμετώπιση 

στρατηγικής 

διαδόχου 

 

Δεν ήταν όλα 

ρόδινα 

Έτυχε αποδοχής, 

είχε στήριξη  

Έτυχε ευρείας 

αποδοχής μέσα 

στην οικογένεια 

& την επιχ/ση   
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Συμμετοχή οικ. 

μελών στην οικ. 

επιχ/ση  

Αυξημένη 

συμμετοχή των 

ισχυρά 

δεσμευμένων οικ. 

μελών 

(κατανέμονται οι 

ευθύνες, προσοχή 

στις φυγόκεντρες 

τάσεις) 

 

Όσο λιγότεροι 

συμμετέχουν, τόσο 

το καλύτερο (αν και 

η δική τους 

οικογένεια δεν είναι 

μεγάλη)  

Καλύτερα 

ολιγοφωνία, 

παρά 

πολυφωνία 

 

Αντιλαμβάνεται 

την 

προσωπικότητά 

του ως 

συντηρητική & 

αντίθετη στον 

κίνδυνο;  

Αρχικά 

επιφυλακτικός, 

τώρα έχει 

αποκτήσει 

αυτοπεποίθηση & 

σιγουριά 

 

  

Χρηματοδότηση – 

επανεπένδυση 

προσωπικών 

κεφαλαίων  

Επιφυλακτικότητα 

–φειδώ – φόβος 

για επενδύσεις 

 

Δεν θα επένδυε 

προσωπικά 

κεφάλαια αν έκρινε 

ότι η επιχ/ση δεν 

έχει μέλλον 

 

 

Δραστηριότητα 

εκτός συνόρων  

Όχι Όχι Όχι 

Α
Ν

Θ
Ρ

Ω
Π

ΙΝ
Ο

 Δ
Υ

Ν
Α

Μ
ΙΚ

Ο
 

Πρακτικές 

διαχείρισης 

ανθρώπινου 

δυναμικού 

Βελτίωση 

οργάνωσης αλλά 

όχι στο βαθμό που 

επιθυμεί 

 

Υπάρχουν κάποιες 

πρακτικές (π.χ. για 

τις προσλήψεις) 

Κανόνες βάσει 

ISO 2001-2008 

(υπό 

επικαιροποίηση

) 

Πρακτικές 

αποζημίωσης  

Τα οικ. μέλη δεν 

είναι έμμισθοι 

ούτε είχαν ποτά 

επιπλέον προνόμια  

Ακολουθούνται οι 

ίδιες διαδικασίες για 

οικ. μέλη & μη 

 

Σεβασμός & 

υποστήριξη 

υπαλλήλων (αν 

είσαι καλός 

μένεις μέχρι τη 

σύνταξή σου)  

Μισθοί &  bonus 

για οικογενειακά 

μέλη 

Τα οικ. μέλη δεν 

είναι έμμισθοι 

ούτε είχαν ποτέ 

επιπλέον προνόμια 

Δεν υπάρχουν 

προνόμια & bonus 

Όχι 

Τύπος Κουλτούρας 

(πατερναλιστική, 

φιλελεύθερη, 

Συμμετοχική & 

επαγγελματική 

Φιλελεύθερη & 

Συμμετοχική 

Συμμετοχική 
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συμμετοχική, 

επαγγελματική) 

Η ανησυχία για τον 

έλεγχο & την 

ασφάλεια να 

αποτρέπει τη 

χρήση πόρων;  

Να επενδύονται 

πόροι εκεί που 

χρειάζονται 

 

  

Μ
Ε

Λ
Λ

Ο
Ν

 

Απειλές για το 

μέλλον 

προερχόμενες από 

την οικογένεια 

 

Χρειάζονται 

προσεκτικά 

βήματα, με φειδώ- 

δεν μπορεί να 

προεξοφλήσει κάτι 

απρόβλεπτο ή 

απευκταίο 

 

Δεν υπάρχει κάποια 

απειλή 

Καμία απειλή 

Πίστη & 

εμπιστοσύνη που 

αντανακλά ο 

τρόπος 

διαχείρισης 

πληροφοριών  

Έμβλημά τους είναι 

η ειλικρίνεια  

Ο τρόπος 

διαχείρισης 

πληροφοριών 

αντανακλά πίστη & 

εμπιστοσύνη  

Μεταξύ των 

οικογενειακών & μη 

μελών  

 

Πάντα 

τηρούνται όσα 

λέγονται –

εμπιστοσύνη 

στη μεταξύ τους 

επικοινωνία 
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5.2 Ερώτηση Likert για τις βέλτιστες πρακτικές  
 
Στο τέλος κάθε συνέντευξης δώσαµε στον κάθε συνεντευξιαζόµενο αυτή τη λίστα 
βέλτιστων πρακτικών και τους ζητήσαµε να τις βαθµολογήσουν σύµφωνα µε το βαθµό 
που αισθάνονται ότι παίζουν καταλυτικό ρόλο στην επιτυχία και τη µακροηµέρευση της 
οικογενειακής επιχείρησης  (1=καθόλου, 2= λίγο 3= αρκετά 4= πολύ 5= απόλυτα). 
Παρακάτω, παρατίθενται τα αποτελέσµατα: 

 
 
 

 
 

Βέλτιστες πρακτικές ΙΔΡΥΤΗΣ  ΔΙΑΔΟΧΟΣ ΣΤΕΛΕΧΟΣ 

Οι δοµές διακυβέρνησης 4 4 3 

Οι αξίες και δέσµευση 5 5 5 

Κώδικας δεοντολογίας για τα µέλη της οικογένειας 3 3 4 

Η σαφήνεια των ρόλων των µελών της οικογένειας 4 4 5 

Η ισχυρή οικογενειακή ηγεσία κατά τη διάρκεια των 
γενεών 

4 4 4 

Η ανάπτυξη της επόµενης γενιάς 4 4 5 

Η προσθήκη επιχειρηµατικής αξίας από κάθε γενιά 5 5 5 

Το σαφές και ισχυρό όραµα 5 4 4 

Η καλλιέργεια των επιχειρηµατικών δυνατών 
σηµείων 

4 3 4 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός 3 4 4 

Η οικοδόµηση ενοποιητικών δοµών για να 
συνδέσουν την οικογένεια και τα περιουσιακά 
στοιχεία 

3 3 3 

Η αποσαφήνιση των ρόλων και των ευθυνών των 
µελών της οικογένειας 

4 3 4 

Η επικοινωνία και η παροχή ανεξαρτησίας 4 4 4 

Η ενσωµάτωση των δοµών διακυβέρνησης 
(επιχειρηµατικά συµβούλια, τα οικογένεια 
συµβούλια, τα οικογενειακά γραφεία) 

4 4 3 

Η πρόσληψη και τη διατήρηση επαγγελµατιών µη 
οικογενειακών managers 

3 4 4 

Η ίδρυση ανεξάρτητων συµβουλίων που ασκούν 
επιρροή στρατηγικό σχεδιασµό 

2 3 3 

Η επικοινωνία µε τη µορφή οικογενειακών 
συναντήσεων 

5 5 5 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη 4 3 3 

Η ενότητα της οικογένειας 5 5 5 

Η ανοχή των διαφορών 3 4 4 

Η αλληλεπίδραση οικογένειας-επιχειρήσεων 4 4 4 

H πρωτοτοκία 4 3 3 

Ένας ρόλος για τις γυναίκες 3 3 3 

Η δέσµευση για τη συνέχιση της κληρονοµιάς 5 3 4 

Η χρήση της υιοθεσίας ως µέσο διαιώνισης της 
ιδιοκτησίας της οικογένειας 

2 2 3 

Η εξυπηρέτηση των πελατών 5 5 5 

Η διαχείριση των συγκρούσεων 4 4 4 
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Παράρτηµα- Ερωτηµατολόγια έρευνας 

Ιδρυτής µε γιο: 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

 

1. Φύλο 

Άνδρας � 

Γυναίκα � 

 

2. Ηλικία 

______________________________________________________________ 

 

3. Οικογενειακή κατάσταση 

Άγαµος/ η � 

Έγγαµος/ η � 

∆ιαζευγµένος/ η � 

Χήρος/ α � 

 

4. Μορφωτικό επίπεδο 

 

 

 

 

 

 

5. Θέση στην επιχείρηση: 

Ιδιοκτήτης που συµµετέχει στη διοίκηση της επιχείρησης 

(λήψη αποφάσεων) 
� 

Ιδιοκτήτης – Μέτοχος που δε συµµετέχει στη διοίκηση της 

επιχείρησης (λήψη αποφάσεων) αλλά εργάζεται σε αυτήν 
� 

Ιδιοκτήτης που δε συµµετέχει στη διοίκηση της επιχείρησης � 

Απόφοιτοςδηµοτικού ή γυµνασίου � 

Απόφοιτοςλυκείου � 

Απόφοιτος ΙΕΚ/ Κέντρων Ελευθέρων Σπουδών κ.α. � 

Απόφοιτος ΤΕΙ � 

Απόφοιτος ΑΕΙ � 

Μεταπτυχιακό  � 

∆ιδακτορικό � 
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(λήψη αποφάσεων) και δεν εργάζεται σε αυτήν 

 

 

6. Σε ποίο βαθµό ακολουθήθηκε µια στοχευόµενη διαδικασία για την ένταξη του 

διαδόχου στην επιχείρηση (ταύτιση µε επιχειρηµατικές αξίες και ανάπτυξη διαχειριστικών 

δυνατοτήτων)?  

Η ένταξη του διαδόχου στην επιχείρηση έγινε µε αργά και σταθερά βήµατα? Από κάτω 

προς τα επάνω? Από τα χαµηλότερα κλιµάκια ή είχε απευθείας εµπλοκή στις διευθυντικές 

θέσεις?  

 

 

7. Από ότι γνωρίζω έχετε 2 παιδιά. Για ποιους λόγους θα επιλέγατε τη διαχείριση της 

ηγεσίας και από τα δύο αδέρφια και όχι από έναν; Αποτελεί οικογενειακή παράδοση να 

συνδιοικούν τα αδέρφια? (µείωση ρίσκου, διάχυση κινδύνου) Ποία η οπτική της 2ης γενιάς. 

Έχουν συν-διοίκηση επειδή έχουν συνιδιοκτησία; 

(Θετικά- Αρνητικά. Οικογενειακή παράδοση- Αίσθηµα υποχρέωσης προς όλους ή 

αποµοίωση ρίσκου/κινδύνου).   

 

 

8. Α) Κατά πόσο επιθυµούσατε να αποσυρθείτε και να µεταβιβάσετε την επιχείρηση και 

σε ποίο βαθµό αυτό ήταν αποτέλεσµα κάποιου γεγονότος (π.χ. της συνταξιοδότησής 

σας); Η ηλικία σας επηρέασε την επιθυµία για µεταβίβαση; 

      Β) Μετά την αποχώρησή σας σε ποίο βαθµό έχετε εµπλοκή στη διοίκηση της 

επιχείρησης, µε σκοπό τη µείωση κινδύνου/ρίσκου;  

 

 

9. Σε ποίο βαθµό η διαδικασία διαδοχής προσχεδιάστηκε µε επιστηµονικά ορθό τρόπο; 

(Χρήση επιχειρηµατικού σχεδίου, θέσπιση στόχων, γνώµη εξωτερικών ενδιαφερόµενων ή 

ειδικών συµβούλων).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ιδιοκτήτης που συµµετέχει στη διοίκηση της επιχείρησης 

(λήψη αποφάσεων) 
� 

Ιδιοκτήτης – Μέτοχος που δε συµµετέχει στη διοίκηση της 

επιχείρησης (λήψη αποφάσεων) αλλά εργάζεται σε αυτήν 
� 

Ιδιοκτήτης που δε συµµετέχει στη διοίκηση της επιχείρησης 

(λήψη αποφάσεων) και δεν εργάζεται σε αυτήν 
� 
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10. Με ποία ιεραρχική σειρά/σηµαντικότητα κατατάσσετε τους ακόλουθους παράγοντες 

προετοιµασίας του διάδοχου; 

• Ακαδηµαϊκή εκπαίδευση. 

• Ενδοεταιρική εκπαίδευση. 

• Εργασιακή εµπειρία. 

• Εταιρική κοινωνικοποίηση 

• Αποδοχή από τους εργαζόµενους. 

 

 

11. Ποία ήταν η πορεία των οικονοµικών µεγεθών (τζίρος/κέρδηη) της επιχείρησης κατά 

την πρώτη πενταετία µετά τη διαδοχή;  

 

 

12. Από ποια κριτήρια επηρεάστηκε η επιλογή σας προκειµένου να επιλέξετε το διάδοχο?  

Συµπεριφορικά κριτήρια του ιδιοκτήτη :Αριθµός υποψηφίων, η δέσµευση των διαδόχων 

στο εταιρικό – οικογενειακό όραµα, η εµπιστοσύνη και επικοινωνία µε του διαδόχους του ή  

τα συναισθηµατικά του κριτήρια: Ταραχή που θα επιφέρει η επιλογή του, αντιζηλία 

διαδόχου µε τα υπόλοιπα µέλη, σύγκρουση ιδιοκτήτη-διαδόχου 

 

13. Έχετε θεσπίσει κάποια τυπική ή άτυπη µορφή οργάνου (π.χ. οικογενειακό συµβούλιο) 

το οποίο να δηµιουργεί (ή να αποτελεί) το συνδετικό κρίκο ανάµεσα στο ∆ιοικητικό 

Συµβούλιο, την ανώτερη ∆ιοίκηση και την οικογένεια;  

 

 

14. Α) Έχετε θεσπίσει κοινές δράσεις (π.χ. οικογενειακές συναντήσεις) ώστε να 

βοηθηθούν οι σχέσεις µεταξύ οικογένειας & ∆ιοικητικού Συµβουλίου; Είναι περιοδικές 

(δηλ. θεσµοθετηµένες διαδικασίες) ή κατά τις έκτακτες κρίσεις; 

Συµµετέχοντες – τυπικότητα- θεµατολογία. 

       Β) Ύπαρξη οικογενειακών επιτροπών για αντιµετώπιση ειδικών θεµάτων. 

 Γ) Ταύτιση ή διακριτές διαφορές µεταξύ ∆ιοικητικού Συµβουλίου και ανώτερου 

οικογενειακού συµβουλίου.  

 

 

15. Α) Θα σκεφτόσασταν τη δηµιουργία µιας µορφής «οικογενειακού συντάγµατος» 

(κανονιστική συµφωνία) που θα έθετε αρχές και κατευθύνσεις για τις σχέσεις οικογένειας – 

επιχείρησης; (πρόσληψη, απόλυση µελών οικογένειας, πώληση- αγορά µετοχών). 
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Καθώς ο αριθµός των µετόχων της οικογένειας µεγαλώνει (συµπεριλαµβανοµένων 

πολλών µη ενεργών µετόχων), είναι πιθανό να χάσουν τη συναισθηµατική συνοχή και το 

ενδιαφέρον τους για την επιχείρηση, και ένας αυξανόµενος αριθµός των οικογενειακών 

µετόχων µπορεί να είναι πρόθυµοι να πουλήσουν τις µετοχές τους µε κίνδυνο την 

απώλεια του οικογενειακού ελέγχου – του ownership. 

Υπάρχουν µέτρα που ελαττώνουν την πώληση τον µετοχών (π.χ. ύπαρξη 

οικογενειακού κουµπαρά που αγοράζει τις προς διάθεση µετοχές).  

 

16. Κάποιες από τις παραπάνω δοµές π.χ. οικογενειακό συµβούλιο, συναντήσεις, 

σύνταγµα κτλ. βοηθούν στην πρόληψη-επίλυση συγκρούσεων, που προκύπτουν από 

θέµατα µερισµατικής πολιτικής ή της διαθέσιµης ρευστότητας, ή  αναλήψεις µετρητών 

µετόχων, διορισµοί –προαγωγές family members, προετοιµασία και επιλογή διαδόχων       

Β) Υπάρχουν τέτοιοι µηχανισµοί? Χρησιµοποιείτε αυτές τις δοµές για την πρόληψη 

/επίλυση συγκρούσεων. 

 Υπάρχουν γραπτά πρότυπα κοινοποιηµένα στα µέλη της οικογένειας? 

 

17. (α) Υπάρχουν πρότυπα προσόντων και εµπειρίας, αποδεδειγµένη αρµοδιότητα, 

εκπαίδευση ώστε τα µέλη της οικογένειας να καταλάβουν συγκεκριµένες θέσεις; Είναι 

υποχρεωµένα τα οικογενειακά µέλη να περάσουν από κατώτερες βαθµίδες για να 

διοικήσουν? 

       (β) Υπάρχει αριθµός εξωτερικών διευθυντών –συµβούλων µε εµπειρία σε άλλες 

οικογενειακές επιχειρήσεις που θα δρουν συνεργατικά µε το οικογενειακό συµβούλιο;  

 

18. Έχετε σκεφτεί ή /και ιδρύσει κάποιας µορφής οικογενειακό ίδρυµα σχετικά µε τη 

δωρεά του οικογενειακού πλούτου για κοινωνικούς σκοπούς;  

 

19. Οι δοµές FMG δίνουν ευκαιρίες για συζήτηση, αλληλεπίδραση, κοινό όραµα, 

επικοινωνία και εµπιστοσύνη; Από την άλλη πλευρά θεωρείτε πως υπάρχει 

αποτελεσµατικό σύστηµα διακυβέρνησης σε περιβάλλον δυσπιστίας;  

 

20. Θεωρείτε πιθανό το ενδεχόµενο να ανοίξετε την οµάδα της διοίκησης σε µη 

οικογενειακά µέλη; 

 

21. Στον όµιλο επιχειρήσεων της οικογένειας, ανήκει µία επιχείρηση ή περισσότερες; Τα 

µέλη της οικογένειας δραστηριοποιούνται από κοινού στη διοίκηση των επιχειρήσεων ή το 

κάθε µέλος διοικεί µία ξεχωριστή επιχείρηση;   Υπάρχει κεντρική διοίκηση για τις 

επιχειρήσεις ή αναπτύσσεται προσωπική ατζέντα σε κάθε επιχείρηση;  
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22. Ποία θεωρείτε ότι πρέπει να είναι τα χαρακτηριστικά ενός οικογενειακού CEO που 

θεωρείτε σηµαντικά: Σας αναφέρω ενδεικτικά: υψηλή δέσµευση, άριστη γνώση της 

επιχείρησης, εκτεταµένα δίκτυα στην πολιτική και σε άλλες επιχειρήσεις, το ποσοστό 

ιδιοκτησίας, ένα πλούσιο βιογραφικό (εκπαίδευση, εµπειρία);  

 

23. Ποία είναι η διαδικασία επιλογής ενός CEO: Ποια τα κριτήρια; –Υπάρχει 

συναισθηµατισµός για τα οικογενειακά µέλη ;Επιλογή εκ των ενόντων –οικογενειακών 

µελών;  

 

24. Θεωρείτε ότι ένας οικογενειακός CEO είναι περισσότερο εύκολο να ικανοποιήσει µε 

παροχές, τις ιδιωτικές ανάγκες των µετόχων σε σχέση µε έναν nonfamily CEO;  

 

25. Α) Πώς αντιλαµβάνεστε τη συναισθηµατική σας εµπλοκή µε την επιχείρηση? Εσείς 

ψυχολογικά αντιλαµβάνεστε την επιχείρηση ως «δική ΜΟΥ» ή «δική ΜΑΣ» (δηλ. όλης της 

οικογένειας»); 

        Β) Αυτή η αντίληψη θεωρείτε ότι επηρεάζει την αυτονοµία σας ως CEO; (Πρέπει δηλ. 

να τους ρωτάτε προκειµένου να αποφασίσετε πριν κάνετε κάτι;) 

        Γ) Αυτή η οπτική σας (ψυχολογική αντίληψη) επηρεάζει τη λογική του απόλυτου 

ελέγχου, µε την έννοια της εποπτείας, δηλ. να µπορείτε να ελέγχετε τα πάντα;  

 

26. Έχετε µπει µέχρι στιγµής στο δίληµµα για πώληση της οικογενειακής επιχείρησης, 

είτε λόγω ωρίµανσης του κύκλου ζωής των προϊόντων σας, είτε λόγω του συναισθήµατος 

εγκλωβισµού σας σε ένα εργασιακό περιβάλλον µε βάρη & ευθύνες από τα οποία θέλετε 

να απελευθερωθείτε;  

 

27. Α) Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι οι προτιµήσεις ή και τα συµφέροντα της νέας γενιάς 

οδήγησαν στη σταδιακή διαφοροποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης;  

       Β) Έχει παρατηρηθεί µετακίνηση στο επιχειρηµατικό χαρτοφυλάκιο από τον 

επιχειρηµατικό πυρήνα της πρώτης γενιάς;  

 

28. Υπήρχε διαµορφωµένο στην επιχείρησή σας ένα διαγενεαλογικό σχέδιο  στρατηγικής 

το οποίο να υιοθετήθηκε και να ακολουθήθηκε από τη διάδοχη γενιά; 

       Σε πιο βαθµό και σε ποιες πτυχές του αυτό διαφοροποιήθηκε; (Λόγοι επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος ή διαφοροποιηµένες προσωπικές οπτικές- όραµα).  
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29. Υπήρξε στάδιο εµπλοκής της νεώτερης γενιάς στις στρατηγικές αποφάσεις της 

επιχείρησης σαν στάδιο προετοιµασίας της νεώτερης γενιάς; 

       Ενθαρρύνθηκε η νεώτερη γενιά στη συµµετοχική διαδικασία λήψης απόφασης (πριν 

την οριστική ένταξή τους), κάτω από το βλέµµα του εν ενεργεία διευθύνοντα συµβούλου;  

 

30. Υπάρχει θεσµοθετηµένη διαδικασία, ή κάποια εργαλεία προκειµένου να χαράξετε το 

στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης; (Έρευνα εξωτερικού περιβάλλοντος, νέες αγορές, 

κανάλια διανοµής, µίγµα µάρκετινγκ, αξιολόγηση πόρων και ικανοτήτων)  

        Ποίο ρόλο παίζουν τα συναισθήµατα και οι σχέσεις µεταξύ των µελών της 

οικογενείας κατά τη χάραξη της στρατηγικής;  

 

31. Ποιους θεωρείται σηµαντικότερους στρατηγικούς πόρους και ικανότητες που σας 

δίδουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και έχουν οδηγήσει στην επιτυχία της επιχείρησης; 79 

 

32. Σε ποιο βαθµό τα συµφέροντα της οικογένειας επηρέασαν τις στρατηγικές αποφάσεις 

της επιχείρησης; 

1. ∆ιαφοροποίηση οργανωτικής δοµής της επιχείρησης για να διευκολυνθούν οι 

απόγονοι. 

2. Μετακίνηση έδρας της εταιρείας-πιθανή γεωγραφική επέκταση. 

3. ∆ιαφοροποίηση επιχειρηµατικού χαρτοφυλακίου σε νέες βιοµηχανίες της 

αρεσκείας του διαδόχου.  

 

33. Σε ποιο βαθµό είχατε τη διάθεση να αποχωρήσετε από την ενεργή λήψη αποφάσεων 

και να αναθέσετε το στρατηγικό «πονοκέφαλο» στην επόµενη γενιά; 

       Σε ποιο βαθµό η στρατηγική του διαδόχου έτυχε της αποδοχής µέσα στην οικογένεια 

και την οικογενειακή επιχείρηση;  

 

34. Αποτελεί στοιχείο του στρατηγικού σας σχεδιασµού ο αριθµός των οικογενειακών 

µελών που συµµετέχουν στην οικογενειακή επιχείρηση; Αν ναι, φτάσατε σε αυτή την 

επιλογή: 

1. Για να µειώσετε τις εντάσεις και τις συγκρούσεις πολλών µελών; 

2. Για να κρατήσετε την εµπλοκή µόνο σε όσους δείχνουν δέσµευση στην 

επιχείρηση;   
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35. Η οικογενειακή κουλτούρα, το µέγεθος της οικογένειας και της επιχείρησης, η 

σύνδεση ατοµικού και οικογενειακού κινδύνου, το συναισθηµατικό δέσιµο έχουν 

επηρεάσει  τις αποφάσεις σας για τη χρηµατοδότηση (µακροπρόθεσµη- βραχυπρόθεσµη) 

ή και επανεπένδυση προσωπικών σας κεφαλαίων στην επιχείρηση;   

 

36. Έχει δραστηριότητες εκτός συνόρων η επιχείρηση? Αν όχι µήπως η διεθνής επέκταση 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης προσέκρουσε σε µιας µορφής συντηρητικό σχεδιασµό 

της οικογένειας και άρα σε µια πιο αργή διεθνοποίηση;   

       Σε ποιο βαθµό η εµπλοκή της επόµενης γενιάς επηρέασε ως καταλύτης τη 

στρατηγική διεθνοποίησης;  

 

37. Έχετε υιοθετήσει ενδεδειγµένες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

(κανόνες εργασίας, ένταξη-πρόσληψη εργαζοµένων, ανάπτυξη- αξιολόγηση 

εργαζοµένων) οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών;   

 

38. Αναφορικά µε τις πρακτικές αποζηµίωσης στην επιχείρηση ακολουθείται τις ίδιες 

διαδικασίες  προσδιορισµού τους για οικογενειακά και µη οικογενειακά µέλη; Υπάρχουν 

διαφοροποιήσεις σε µισθούς και προνόµια για τα οικογενειακά µέλη;  

 

39. Αναφορικά µε την κουλτούρα της οικογενειακής επιχείρησης : 

Ποιους από τους παρακάτω τύπους κουλτούρας θα αναγνωρίζατε στην επιχείρηση 

σας;(πατερναλιστική, φιλελεύθερη, συµµετοχική, επαγγελµατική) Αναφορικά µε τις σχέσεις 

µεταξύ των non family members. 

 

40. Για τον Ιδρυτή 

Ποιο στυλ-µορφή αποχώρησης επιλέξατε ή θα επιλέξετε; Πώς συµπεριφέρεστε κατά 

την αποχώρηση? 

Μονάρχης   Στρατηγός  Κυβερνήτης   Πρεσβευτής  

             

 

 

 

41. Σε ποιο βαθµό η επιχείρηση µένει προσκολληµένη στις στρατηγικές σας ως ιδρυτή;  
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42. Σε ποιο βαθµό αντιλαµβάνεστε ότι η προσωπικότητά σας γίνεται περισσότερο 

συντηρητική και αντίθετη στον κίνδυνο µε το πέρασµα του χρόνου; 

       Αυτή η έντονη ανησυχία για την ασφάλεια και τον έλεγχο αποτρέπει τη χρήση πόρων 

ως κίνητρο των διαδόχων για νέες δραστηριότητες;  

 

43. Ποιες θα περιγράφατε ως τις πιθανές απειλές για το µέλλον  της επιχείρησης σας που 

µπορεί να προέρχονται από το εσωτερικό της ίδιας της οικογένειας; 

 

44. Θεωρείται ότι ο τρόπος διαχείρισης των ενδοεπιχειρησιακών πληροφοριών 

αναδεικνύει εµπιστοσύνη και πίστη των οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών  ή 

καλύπτεται από ένα πέπλο µυστικότητας;  
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∆ιάδοχοι άνδρες: 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

1. Φύλο 

Άνδρας � 

Γυναίκα � 

 

2. Ηλικία 

___________________________________________________________________ 

 

3. Οικογενειακή κατάσταση 

Άγαµος/ η � 

Έγγαµος/ η � 

∆ιαζευγµένος/ η � 

Χήρος/ α � 

 

4. Μορφωτικό επίπεδο 

 

 

 

 

 

 

 

5. Θέση στην επιχείρηση: 

6.  

Απόφοιτος δηµοτικού ή γυµνασίου � 

Απόφοιτος λυκείου � 

Απόφοιτος ΙΕΚ/ Κέντρων Ελευθέρων Σπουδών κ.α. � 

Απόφοιτος ΤΕΙ � 

Απόφοιτος ΑΕΙ � 

Μεταπτυχιακό  � 

∆ιδακτορικό � 

Ιδιοκτήτης που συµµετέχει στη διοίκηση της επιχείρησης 

(λήψη αποφάσεων) 
� 

Ιδιοκτήτης – Μέτοχος που δε συµµετέχει στη διοίκηση της 

επιχείρησης (λήψη αποφάσεων) αλλά εργάζεται σε αυτήν 
� 

Ιδιοκτήτης που δε συµµετέχει στη διοίκηση της επιχείρησης � 
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7. Α) Θεωρείτε ότι απαιτήθηκε από εσάς πρόσθετη προσπάθεια (ακαδηµαϊκή ή 

επαγγελµατική εκπαίδευση) για να αποδείξετε την ικανότητα σας στη διαδοχή του 

CEO; 

 

       Β) Στα πλαίσια της επιπλέον ενδυνάµωσης της «υποψηφιότητας» σας για την 

διαδοχή χρειάστηκε να αποκτήσετε εργασιακή εµπειρία εκτός της οικογενειακής 

επιχείρησης;  

 

7. Σε ποιο βαθµό θεωρείτε ότι η πρωτογένεια (πρωτότοκος- δευτερότοκος) επηρέασε τις 

θέσεις των µελών της οικογένειας στην οργανωτική δοµή της επιχείρησης; 

 

8. Υπήρξε κάποια αλλαγή στη δοµή της επιχείρησης ή στον τρόπο διακυβέρνησής της , 

µε το που αναλάβατε τα ηνία της επιχείρησης ως 2η γενιά;  

 

9. Σε ποίο βαθµό στη νεαρή ηλικία σας βλέπατε τη συνέχεια της καριέρας σας 

συνδεδεµένη µε την ηγεσία της επιχείρησης; Είχατε σκεφτεί ή επιχειρήσει µια 

διαφορετική επαγγελµατική πορεία διατηρώντας παράλληλα µόνο το ownership της 

επιχείρησης; 

 

10. Πόσο έντονο είναι το προσωπικό σας αίσθηµα πίστης στο όραµα της οικογενειακής 

επιχείρησης και την οικογενειακή παράδοση; Υπάρχει ενδεχόµενο δική σας 

αποχώρησης από την οικογενειακή επιχείρηση; 

 

 

11. Ακολουθήθηκε µια στοχευµένη διαδικασία προκειµένου να ενστερνιστείτε τις αξίες της 

οικογενειακής επιχείρησης και να ενταχθείτε σ΄αυτήν; Με αργά και σταθερά βήµατα; 

∆ηλ. από τα χαµηλότερα κλιµάκια; Ή είχατε απευθείας εµπλοκή στις διευθυντικές 

θέσεις;  

 

 

12. Θα επιλέγατε (αν δεν έχει ήδη επιλέξει) η διαχείριση της ηγεσίας να ασκείται από µια 

οµάδα αδερφών κι όχι από έναν; Και γιατί; 

 

(λήψη αποφάσεων) και δεν εργάζεται σε αυτήν 
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13. Α) Κατά πόσο η 1η γενιά επιθυµούσε να αποσυρθεί και να µεταβιβάσει την επιχείρηση 

και σε ποίο βαθµό αυτό ήταν αποτέλεσµα κάποιου γεγονότος (Συνταξιοδότησης- 

Θανάτου); Η ηλικία του ιδιοκτήτη επηρέασε την επιθυµία για µεταβίβαση; 

Β) Μετά την αποχώρηση σε ποίο βαθµό είχε εµπλοκή στη διοίκηση της επιχείρησης, 

µε σκοπό τη µείωση κινδύνου/ρίσκου; 

 

14. Σε ποίο βαθµό η διαδικασία διαδοχής προσχεδιάστηκε µε επιστηµονικά ορθό τρόπο;  

 

15. Α) Υπήρχε κάποια περίοδος µαθητείας πριν την ανάληψη των διοικητικών σας 

καθηκόντων; Και πώς την αξιολογείτε? 

 Β) Θεωρείτε πώς ήσασταν αρκετά καλά προετοιµασµένος από την προηγούµενη 

γενιά για τα νέα σας καθήκοντα;   

 

25.  Α) Θεωρείτε ότι υπήρξε αδράνεια ως προς τις αλλαγές από την πλευρά των 

προκατόχων σας; Σε ποιο βαθµό η επιχείρηση µένει προσκολληµένη στις 

στρατηγικές του ιδρυτή λόγω της προσωπικής του εµµονής και ακαµψίας µη 

λαµβάνοντας υπόψη ότι οι χρόνοι και οι απαιτήσεις των  εποχών αλλάζουν; 

Β) Θεωρείτε ότι εσείς από την πλευρά σας εισάγατε νέες ιδέες και δοµές στην 

επιχείρηση; 

 

26. Ποία ήταν η πορεία των οικονοµικών µεγεθών (τζίρος/κέρδη) της επιχείρησης κατά 

την πρώτη πενταετία µετά τη διαδοχή; 

 

27. Έχετε θεσπίσει κάποια τυπική ή άτυπη µορφή οργάνου (π.χ. οικογενειακό συµβούλιο) 

το οποίο να δηµιουργεί (ή να αποτελεί) το συνδετικό κρίκο ανάµεσα στο ∆ιοικητικό 

Συµβούλιο, την ανώτερη ∆ιοίκηση και την οικογένεια; 

 

28. Α) Έχετε θεσπίσει κοινές δράσεις (π.χ. οικογενειακές συναντήσεις) ώστε να 

βοηθηθούν οι σχέσεις µεταξύ οικογένειας & ∆ιοικητικού Συµβουλίου; Είναι περιοδικές 

(δηλ. θεσµοθετηµένες διαδικασίες) ή κατά τις έκτακτες κρίσεις; 

     Συµµετέχοντες – τυπικότητα- θεµατολογία 

 Β) Υπάρχουν οικογενειακές επιτροπές για αντιµετώπιση ειδικών θεµάτων 

Γ) Ταύτιση ή διακριτές διαφορές µεταξύ ∆ιοικητικού Συµβουλίου και ανώτερου 

οικογενειακού συµβουλίου. 
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29. Θα σκεφτόσασταν τη δηµιουργία µιας µορφής «οικογενειακού συντάγµατος» 

(κανονιστική συµφωνία) που θα έθετε αρχές και κατευθύνσεις για τις σχέσεις 

οικογένειας – επιχείρησης;  

 

30. Καθώς ο αριθµός των µετόχων της οικογένειας µεγαλώνει, είναι πιθανό να χάσουν τη 

συναισθηµατική συνοχή και το ενδιαφέρον τους για την επιχείρηση, και ένας 

αυξανόµενος αριθµός των οικογενειακών µετόχων µπορεί να είναι πρόθυµοι να 

πουλήσουν τις µετοχές τους µε κίνδυνο την απώλεια του οικογενειακού ελέγχου – του 

ownership.  

     Υπάρχουν κάποια µέτρα που ελαττώνουν αυτόν τον κίνδυνο της πώλησης των 

µετοχών;  

 

31. Βοηθά κάποια από τις παραπάνω δοµές FGM (Family Governance Management)  

στην πρόληψη/επίλυση συγκρούσεων, τη µερισµατική πολιτική, τη διαθέσιµη ρευστότητα, 

το πότε γίνονται διορισµοί- προαγωγές των family members, προετοιµασία και επιλογή 

διαδόχων; Υπάρχουν γραπτά πρότυπα κοινοποιηµένα στα family members; 

 

32. Α) Υπάρχουν πρότυπα προσόντων και εµπειρίας, αποδεδειγµένη αρµοδιότητα, 

εκπαίδευση ώστε τα µέλη της οικογένειας να καταλάβουν συγκεκριµένες θέσεις; 

       Β) Υπάρχει αριθµός εξωτερικών διευθυντών –συµβούλων µε εµπειρία σε άλλες 

οικογενειακές επιχειρήσεις που θα δρουν συνεργατικά µε το οικογενειακό συµβούλιο; 

 

 

33. Έχετε σκεφτεί ή /και ιδρύσει κάποιας µορφής οικογενειακό ίδρυµα σχετικά µε τη 

δωρεά του οικογενειακού πλούτου για κοινωνικούς σκοπούς; 

 

34. Οι δοµές FMG δίνουν ευκαιρίες για συζήτηση, αλληλεπίδραση, κοινό όραµα, 

επικοινωνία και εµπιστοσύνη; Από την άλλη πλευρά θεωρείτε πως υπάρχει 

αποτελεσµατικό σύστηµα διακυβέρνησης σε περιβάλλον δυσπιστίας; 

 

 

35. Θεωρείτε πιθανό το ενδεχόµενο να ανοίξετε την οµάδα της διοίκησης σε µη 

οικογενειακά µέλη; 

 

36. Στον όµιλο επιχειρήσεων της οικογένειας, ανήκει µία επιχείρηση ή περισσότερες;  

Τα µέλη της οικογένειας δραστηριοποιούνται από κοινού στη διοίκηση των επιχειρήσεων 

ή το κάθε µέλος διοικεί µία ξεχωριστή επιχείρηση;                 
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Υπάρχει µια κεντρική διοίκηση των επιχειρήσεων ή η κάθε επιχείρηση αναπτύσσει την 

προσωπική της ατζέντα; 

 

37. Ποία πρέπει να είναι τα χαρακτηριστικά οικογενειακού CEO που θεωρείτε σηµαντικά: 

υψηλή δέσµευση, άριστη γνώση της επιχείρησης, εκτεταµένα δίκτυα στην πολιτική και σε 

άλλες επιχειρήσεις, ποσοστό ιδιοκτησίας, βιογραφικό (εκπαίδευση, εµπειρία) 

 

38. Ποία είναι η διαδικασία επιλογής CEO: Με ποιά κριτήρια; Υπάρχει συναισθηµατισµός 

για οικογενειακά µέλη; 

 

39. Θεωρείτε ότι ένας οικογενειακός CEO είναι περισσότερο εύκολο να ικανοποιήσει µε 

παροχές, τις ιδιωτικές ανάγκες των µετόχων σε σχέση µε έναν non-family CEO; 

 

40. Α) Πώς αντιλαµβάνεστε τη συναισθηµατική σας εµπλοκή µε την επιχείρηση? Εσείς 

ψυχολογικά αντιλαµβάνεστε την επιχείρηση ως «δική ΜΟΥ» ή «δική ΜΑΣ» (δηλ. όλης της 

οικογένειας»); 

      Β) Αυτή η αντίληψη θεωρείτε ότι επηρεάζει την αυτονοµία σας ως CEO;  

      Γ) Αυτή η οπτική σας (ψυχολογική αντίληψη) επηρεάζει τη λογική του απόλυτου 

ελέγχου, µε την έννοια της εποπτείας, δηλ. να µπορείτε να ελέγχετε τα πάντα; 

 

41. Έχετε µπει µέχρι στιγµής στο δίληµµα για πώληση της οικογενειακής επιχείρησης, 

είτε λόγω ωρίµανσης του κύκλου ζωής των προϊόντων σας, είτε λόγω του συναισθήµατος 

εγκλωβισµού σας σε ένα εργασιακό περιβάλλον µε βάρη & ευθύνες από τα οποία θέλετε 

να απελευθερωθείτε; 

 

42. Α)Πιστεύετε ότι οι προσωπικές σας προτιµήσεις ή τα προσωπικά σας συµφέροντα 

οδήγησαν σε διαφοροποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης; Ή υπήρχε διαµορφωµένο 

στην επιχείρησή σας ένα διαγενεαλογικό σχέδιο  στρατηγικής το οποίο να υιοθετήθηκε και 

να ακολουθήθηκε από σας ως διάδοχη γενιά; Σε πιο βαθµό και σε ποιες πτυχές του αυτό 

διαφοροποιήθηκε;  

Β) Έχει παρατηρηθεί µετακίνηση στο επιχειρηµατικό χαρτοφυλάκιο από τον 

επιχειρηµατικό πυρήνα της πρώτης γενιάς; 

 

43. Θεωρείτε ότι υπήρξε δική σας εµπλοκή  στη λήψη στρατηγικών αποφάσεων της 

επιχείρησης σαν στάδιο προετοιµασίας της νεώτερης γενιάς; 
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Ενθαρρυνθήκατε ως νεώτερη γενιά στη συµµετοχική διαδικασία λήψης αποφάσεων (πριν 

την οριστική ένταξή σας), κάτω από το βλέµµα του τότε εν ενεργεία διευθύνοντα 

συµβούλου; 

 

44. Υπάρχει θεσµοθετηµένη διαδικασία χάραξης  στρατηγικού σχεδιασµού της 

επιχείρησης;  

 

45. Ποιους θεωρείτε σηµαντικότερους στρατηγικούς πόρους και ικανότητες που σας 

δίνουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και έχουν οδηγήσει στην επιτυχία την οικογενειακή 

σας επιχείρηση; 

 

46. Σε ποιο βαθµό τα συµφέροντα της οικογένειας ή οι προτιµήσεις των διαδόχων 

επηρέασαν τις στρατηγικές αποφάσεις της επιχείρησης; 

Α) ∆ιαφοροποιήθηκε η οργανωτική δοµή της επιχείρησης για να διευκολυνθούν οι 

απόγονοι; 

Β)Μετακινήθηκε η έδρα της επιχείρησης (πιθανή γεωγραφική επέκταση) για να 

διευκολυνθούν οι απόγονοι; 

Γ) ∆ιαφοροποίηση επιχειρηµατικού χαρτοφυλακίου σε νέες βιοµηχανίες της αρεσκείας του 

διαδόχου; 

 

47. Σε ποιο βαθµό η πρώτη γενιά είχε τη διάθεση να αποχωρήσει από την ενεργή λήψη 

αποφάσεων και να αναθέσει το στρατηγικό «πονοκέφαλο» στην επόµενη γενιά; 

 Σε ποιο βαθµό η στρατηγική σας ως διαδόχου έτυχε της αποδοχής µέσα στην οικογένεια 

και την οικογενειακή επιχείρηση; 

 

48. Αποτελεί στοιχείο του στρατηγικού σας σχεδιασµού ο αριθµός των οικογενειακών 

µελών που συµµετέχουν στην οικογενειακή επιχείρηση; Αν ναι, φτάσατε σε αυτή την 

επιλογή: 

1. Για να µειώσετε τις εντάσεις και τις συγκρούσεις πολλών µελών; 

2. Για να κρατήσετε την εµπλοκή µόνο σε όσους δείχνουν δέσµευση στην επιχείρηση;   

 

49. Η οικογενειακή κουλτούρα, το µέγεθος της οικογένειας και της επιχείρησης, η 

σύνδεση ατοµικού και οικογενειακού κινδύνου, το συναισθηµατικό δέσιµο έχουν 

επηρεάσει  τις αποφάσεις σας για τη χρηµατοδότηση (µακροπρόθεσµη- βραχυπρόθεσµη) 

ή και επανεπένδυση προσωπικών σας κεφαλαίων στην επιχείρηση; 
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50. Η επιχείρηση δραστηριοποιείται εκτός συνόρων; Η διεθνής επέκταση δραστηριοτήτων 

της επιχείρησης προσέκρουσε σε µιας µορφής συντηρητικό σχεδιασµό της οικογένειας και 

άρα σε µια πιο αργή διεθνοποίηση;   

       Σε ποιο βαθµό της στρατηγικής διεθνοποίησης την επηρέασε ως καταλύτης η 

εµπλοκή της επόµενης γενιάς; 

 

51 Έχετε υιοθετήσει ενδεδειγµένες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών;   

 

52 Αναφορικά µε τις πρακτικές αποζηµίωσης στην επιχείρηση ακολουθείτε τις ίδιες 

διαδικασίες  προσδιορισµού τους για οικογενειακά και µη οικογενειακά µέλη; Υπάρχουν 

διαφοροποιήσεις σε µισθούς και προνόµια για τα οικογενειακά µέλη; 

 

53 Αναφορικά µε τις σχέσεις µεταξύ των family members και των non family members, 

ποιούς από τους παρακάτω τύπους κουλτούρας θα αναγνωρίζατε στην επιχείρηση 

σας;(πατερναλιστική, φιλελεύθερη, συµµετοχική, επαγγελµατική)  

 

54 Ποιες θα περιγράφατε ως τις πιθανές απειλές για το µέλλον  της επιχείρησης σας που 

µπορεί να προέρχονται από το εσωτερικό της ίδιας της οικογένειας; 

 

55 Θεωρείτε ότι ο τρόπος διαχείρισης των ενδοεπιχειρησιακών πληροφοριών 

αναδεικνύει εµπιστοσύνη και πίστη των οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών  ή 

καλύπτεται από ένα πέπλο µυστικότητας; 
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Στέλεχος σε επιχείρηση µε άνδρα διάδοχο: 

ΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

 

1. Φύλο 

Άνδρας � 

Γυναίκα � 

 

2. Ηλικία 

______________________________________________________________ 

 

3. Οικογενειακή κατάσταση 

Άγαµος/ η � 

Έγγαµος/ η � 

∆ιαζευγµένος/ η � 

Χήρος/ α � 

 

4. Μορφωτικό επίπεδο 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. Θέση στην επιχείρηση 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________ 

 

6. Σε ποίο βαθµό ακολουθήθηκε µια στοχευόµενη διαδικασία εταιρικής 

κοινωνικοποίησης για το διάδοχο µε στόχευση στις επιχειρηµατικές αξίες και σε 

διαχειριστικές δεξιότητες και γνώσεις;  

 

Απόφοιτοςδηµοτικού ή γυµνασίου � 

Απόφοιτοςλυκείου � 

Απόφοιτος ΙΕΚ/ Κέντρων Ελευθέρων Σπουδών κ.α. � 

Απόφοιτος ΤΕΙ � 

Απόφοιτος ΑΕΙ � 

Μεταπτυχιακό  � 

∆ιδακτορικό � 
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7. Ποία ήταν η πορεία των διαδόχων κατά την ένταξη τους στην επιχείρηση? Ξεκίνησαν 

από χαµηλά στάδια τα πρώτα τους βήµατα ή είχαν εµπλοκή απευθείας σε διευθυντικές 

θέσεις;  

 

8. Α) Κατά πόσο η 1η γενιά επιθυµούσε να αποσυρθεί και να µεταβιβάσει την επιχείρηση 

και σε ποίο βαθµό αυτό ήταν αποτέλεσµα κάποιου γεγονότος (Συνταξιοδότησης- 

Θανάτου); Η ηλικία του ιδιοκτήτη επηρέασε την επιθυµία για µεταβίβαση; 

       Β) Μετά την αποχώρηση σε ποίο βαθµό είχε εµπλοκή στη διοίκηση της επιχείρησης, 

µε σκοπό τη µείωση κινδύνου/ρίσκου;  

 

9. Σε ποίο βαθµό η διαδικασία διαδοχής προσχεδιάστηκε µε επιστηµονικά ορθό τρόπο; 

(Χρήση επιχειρηµατικού σχεδίου, θέσπιση στόχων, γνώµη εξωτερικών ενδιαφερόµενων ή 

ειδικών συµβούλων).  

 

10. Α) Πώς αξιολογείτε τη περίοδο µαθητείας πριν την ανάληψη των διοικητικών σας 

καθηκόντων; 

       Β) Θεωρείτε πώς ήσασταν αρκετά καλά προετοιµασµένη από την προηγούµενη γενιά 

για τα νέα σας καθήκοντα;  

 

11.  Σε ποίο βαθµό θεωρείτε ότι εισάγατε νέες ιδέες και δοµές στην επιχείρηση και κατά 

πόσο διατηρήσατε ίδιες αξίες και κουλτούρα λόγω µεγάλης οικογενειακής αδράνειας µε 

ισχυρή την νοοτροπία µη αλλαγών;  

 

12. Ποία ήταν η πορεία των οικονοµικών µεγεθών (τζίρος/κέρδη) της επιχείρησης κατά 

την πρώτη πενταετία µετά τη διαδοχή;  

 

13. Σε ποίο βαθµό τα συµπεριφορικά κριτήρια του ιδιοκτήτη (Αριθµός υποψηφίων, η 

δέσµευση των διαδόχων στο εταιρικό – οικογενειακό όραµα, η εµπιστοσύνη και 

επικοινωνία µε του διαδόχους του) ή τα συναισθηµατικά του κριτήρια ( Ταραχή που θα 

επιφέρει η επιλογή του, αντιζηλία διαδόχου µε τα υπόλοιπα µέλη, σύγκρουση ιδιοκτήτη-

διαδόχου) επηρέασαν την επιλογή του ιδιοκτήτη;  

 

14. Α)Υπάρχουν πρότυπα προσόντων και εµπειρίας, αποδεδειγµένη αρµοδιότητα, 

εκπαίδευση ώστε τα µέλη της οικογένειας να καταλάβουν συγκεκριµένες θέσεις; 

 Β)Υπάρχει Αριθµός εξωτερικών διευθυντών –συµβούλων µε εµπειρία σε άλλες 

οικογενειακές επιχειρήσεις που θα δρουν συνεργατικά µε το οικογενειακό συµβούλιο;  
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15. Η ύπαρξη FGM δοµών δηµιουργεί  ευνοϊκότερο περιβάλλον εργασίας για τους µη 

οικογενειακούς CEOs ή managers;  

 

16. Ποία πρέπει να είναι τα χαρακτηριστικά οικογενειακού CEO που θεωρείτε σηµαντικά : 

υψηλή δέσµευση, άριστη γνώση της επιχείρησης, εκτεταµένα δίκτυα στην πολιτική και σε 

άλλες επιχειρήσεις, ποσοστό ιδιοκτησίας, βιογραφικό (εκπαίδευση, εµπειρία).  

 

17. Ποία είναι η διαδικασία επιλογής CEO: κριτήρια; –συναισθηµατισµός για οικογενειακά 

µέλη; Επιλογή εκ των ενόντων –οικογενειακών µελών;  

 

18.  Α) Σε ποιο βαθµό πιστεύεται ότι οι προτιµήσεις ή και τα συµφέροντα της νέας γενιάς 

οδήγησαν στη σταδιακή διαφοροποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης;  

       Β) Έχει παρατηρηθεί µετακίνηση στο επιχειρηµατικό χαρτοφυλάκιο από τον 

επιχειρηµατικό πυρήνα της πρώτης γενιάς;  

 

19. Υπήρχε διαµορφωµένο στην επιχείρησή σας ένα διαγενεαλογικό σχέδιο  στρατηγικής 

το οποίο να υιοθετήθηκε και να ακολουθήθηκε από τη διάδοχη γενιά; 

       Σε πιο βαθµό και σε ποιες πτυχές του αυτό διαφοροποιήθηκε; (Λόγοι επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος ή διαφοροποιηµένες προσωπικές οπτικές- όραµα).  

 

20. Υπήρξε στάδιο εµπλοκής της νεώτερης γενιάς στις στρατηγικές αποφάσεις της 

επιχείρησης σαν στάδιο προετοιµασίας της νεώτερης γενιάς; 

       Ενθαρρύνθηκε η νεώτερη γενιά στη συµµετοχική διαδικασία λήψης απόφασης (πριν 

την οριστική ένταξή τους), κάτω από το βλέµµα του εν ενεργεία διευθύνοντα συµβούλου;   

 

21. Υπάρχει θεσµοθετηµένη διαδικασία, δοµή, εργαλεία στρατηγικού σχεδιασµού της 

επιχείρησης; (Έρευνα εξωτερικού περιβάλλοντος, νέες αγορές, κανάλια διανοµής, µίγµα 

µάρκετινγκ, αξιολόγηση πόρων και ικανοτήτων)  

       Ποίο ρόλο παίζουν τα συναισθήµατα των µελών της οικογενείας και οι µεταξύ τους 

σχέσεις;  

 

22. Ποιους θεωρείται σηµαντικότερους στρατηγικούς πόρους και ικανότητες που σας 

δίδουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και έχουν οδηγήσει στην επιτυχία της επιχείρησης;  

 

23. Σε ποιο βαθµό τα συµφέροντα της οικογένειας επηρέασαν τις στρατηγικές αποφάσεις 

της επιχείρησης; 
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1. ∆ιαφοροποίηση οργανωτικής δοµής της επιχείρησης για να διευκολυνθούν οι 

απόγονοι. 

2. Μετακίνηση έδρας της εταιρείας-πιθανή γεωγραφική επέκταση. 

3. ∆ιαφοροποίηση επιχειρηµατικού χαρτοφυλακίου σε νέες βιοµηχανίες της 

αρεσκείας του διαδόχου.   

 

24. Σε ποιο βαθµό η πρώτη γενιά είχε τη διάθεση να αποχωρήσει από την ενεργή λήψη 

αποφάσεων και να αναθέσει το στρατηγικό «πονοκέφαλο» στην επόµενη γενιά; 

        Σε ποιο βαθµό η στρατηγική του διαδόχου έτυχε της αποδοχής µέσα στην οικογένεια 

και την οικογενειακή επιχείρηση; 

 

25. Αποτελεί στοιχείο του στρατηγικού σας σχεδιασµού ο αριθµός των οικογενειακών 

µελών που συµµετέχουν στην οικογενειακή επιχείρηση; Αν ναι, φτάσατε σε αυτή την 

επιλογή: 

1. Για να µειώσετε τις εντάσεις και τις συγκρούσεις πολλών µελών; 

2. Για να κρατήσετε την εµπλοκή µόνο σε όσους δείχνουν δέσµευση στην 

επιχείρηση;  

 

26. Η διεθνής επέκταση δραστηριοτήτων της επιχείρησης προσέκρουσε σε µιας µορφής 

συντηρητικό σχεδιασµό της οικογένειας και άρα σε µια πιο αργή διεθνοποίηση;   

       Σε ποιο βαθµό της στρατηγικής διεθνοποίησης την επηρέασε ως καταλύτης η 

εµπλοκή της επόµενης γενιάς;  

 

 

27. Έχετε υιοθετήσει ενδεδειγµένες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

(κανόνες εργασίας, ένταξη-πρόσληψη εργαζοµένων, ανάπτυξη- αξιολόγηση 

εργαζοµένων) οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών;   

 

28. Αναφορικά µε τις πρακτικές αποζηµίωσης στην επιχείρηση ακολουθείται τις ίδιες 

διαδικασίες  προσδιορισµού τους για οικογενειακά και µη οικογενειακά µέλη; Υπάρχουν 

διαφοροποιήσεις σε µισθούς και προνόµια για τα οικογενειακά µέλη;  

 

29. Αναφορικά µε την κουλτούρα της οικογενειακής επιχείρησης : 

Ποιους από τους παρακάτω τύπους κουλτούρας θα αναγνωρίζατε στην επιχείρηση 

σας;(πατερναλιστική, φιλελεύθερη, συµµετοχική, επαγγελµατική) Αναφορικά µε τις σχέσεις 

µεταξύ των non family members.  
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30. Σε ποιο βαθµό η επιχείρηση µένει προσκολληµένη στις στρατηγικές του ιδρυτή λόγω 

της προσωπικής του εµµονής και ακαµψίας µη λαµβάνοντας υπόψη ότι οι χρόνοι και οι 

απαιτήσεις των  εποχών αλλάζουν;  

 

31. Ποιες θα περιγράφατε ως τις πιθανές απειλές για το µέλλον  της επιχείρησης σας που 

µπορεί να προέρχονται από το εσωτερικό της ίδιας της οικογένειας;  

 

 

32. Θεωρείται ότι ο τρόπος διαχείρισης των ενδοεπιχειρησιακών πληροφοριών 

αναδεικνύει εµπιστοσύνη και πίστη των οικογενειακών και µη οικογενειακών µελών  ή 

καλύπτεται από ένα πέπλο µυστικότητας;  

 

 

 

 

 


