
δοχής, γιατί «Τι θα απογίνει η επιχείρηση όταν αυτός θα “φύγει”;». Φυσικά ο εξην-
τάρης, που είναι υγιέστατος και «κοτσονάτος», δε δίνει καµία σηµασία. Τα παρα-
δείγµατα συναδέλφων του που κάνουν µια άνετη και γεµάτη ζωή µετά την
αποχώρηση από τη δουλειά έρχονται σε σύγκρουση µε δικά του παραδείγµατα
συναδέλφων, που «έφυγαν» λίγους µήνες µετά την αποχώρηση από την ενδια-
φέρουσα δουλειά του ηγέτη. Η νέα στρατηγική τονίζει το θετικό. Αποφεύγει να
αναφέρει το φόβο και δίνει έµφαση στη χαρά που θα αισθανθεί, αν κάνει αυτό
που τον συµβουλεύουν και αλλάξει τη συµπεριφορά του.

Η Εξέλιξη του Ιδρυτή 
Όσο ωριµάζει ο ιδρυτής της οικογενειακής επιχείρησης, οι επόµενες διαστάσεις
του χαρακτήρα του αλλάζουν. Συγκεκριµένα αλλάζουν: (1) οι προσωπικές του
διοικητικές δεξιότητες, (2) το ηγετικό του στιλ, και (3) τα βασικά του κίνητρα.

Σε γενικές γραµµές, στην αρχή του κύκλου αυτές οι τρεις διαστάσεις του χα-
ρακτήρα του ιδρυτή συµβαδίζουν µε τις ανάγκες της επιχείρησης. Όσο περνάει
ο καιρός και όσο αναπτύσσεται η επιχείρηση, τόσο µεγαλύτερο γίνεται το χάσµα
µεταξύ των αλλαγών της επιχείρησης και της σκλήρυνσης του χαρακτήρα του
ηγέτη. Η αέναη κινητικότητα και δράση, που χαρακτηρίζουν το νεαρό επιχειρη-
µατία στη βρεφική ηλικία της επιχείρησης, µετατρέπονται σε επιφυλακτικότητα
και σύνεση στην εφηβική της ηλικία. Τελικά, όταν η επιχείρηση χρειάζεται ριζι-
κές και ριψοκίνδυνες αλλαγές στην ώριµή της ηλικία, ο επιχειρηµατίας ονει-
ρεύεται ήρεµα ακρογιάλια και βαρκούλες που αρµενίζουν.

Το ηγετικό του στιλ, που στην αρχή το χαρακτήριζε ο αυθορµητισµός, η διαύ-
γεια και η αποφασιστικότητα, µετατρέπεται σε προσοχή, σκεπτικισµό, ενδοιασµούς,
αοριστία και ασάφεια. Αποφεύγει τις αποφάσεις µε την ελπίδα ότι «µε τον καιρό
όλα θα πάνε καλά». Τελικά οι παράγοντες που τον παρακινούσαν στην αρχή της
σταδιοδροµίας του δεν τον συγκινούν αργότερα, όταν διανύει την τρίτη ή και την
τέταρτη δεκαετία του σαν ηγέτης. Μέχρι τα µέσα της καριέρας του ήθελε απλώς
να αποδειχτεί ότι τα πάει καλά. Προς το τέλος, τα κίνητρα που τον συγκινούν είναι
η ευτυχία και αποκατάσταση της οικογένειας, η κοινωνική του θέση και η υστερο-
φηµία, ή το όνοµα που θα αφήσει πιθανόν ως ένας φιλάνθρωπος ή ευεργέτης.

Οι αλλαγές που γίνονται στις προσωπικές διοικητικές δεξιότητες, το ηγε-
τικό στιλ και τα βασικά κίνητρα του ηγέτη, οδηγούν στη διεύρυνση του χάσµα-
τος µεταξύ των αλλαγών της επιχείρησης και της σκλήρυνσης του χαρακτήρα και
της συµπεριφοράς του ηγέτη. Με άλλα λόγια, ενώ ο ηγέτης όσο ωριµάζει αρχί-
ζει να επιθυµεί µια σταθερότητα στο κατεστηµένο, η επιχείρηση θα πρέπει να
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επιδιώκει µια σειρά από αλλαγές που θα της επιτρέψουν τουλάχιστον να «κρα-
τήσει βήµα» µε τις αλλαγές του περιβάλλοντος. Το δίληµµα είναι ότι, ενώ ο ηγέ-
της επιθυµεί την αποκατάσταση της οικογένειας και πιθανόν και τη δική του
υστεροφηµία, και κατά συνέπεια αποφεύγει ριψοκίνδυνες επενδύσεις, η επιχεί-
ρηση χρειάζεται σοβαρές δαπάνες σε νέες τεχνολογίες και αβέβαιες αγορές.

Συνοπτικά, το δίληµµα είναι ότι η επιχείρηση έχει ανάγκη ανανέωσης, ενώ ο
ηγέτης έχει ανάγκη ξεκούρασης. Ο ηγέτης που επιδιώκει την οικογενειακή αρ-
µονία αφιερώνοντας σηµαντικά ποσά από τα έσοδα της επιχείρησης, ληστεύει
την επιχείρηση στερώντας της τα απαραίτητα µέσα εκσυγχρονισµού και ανά-
πτυξης. Οπωσδήποτε, µέχρις ενός ορισµένου σηµείου, η έµφαση αυτή στην οι-
κογένεια είναι κατανοητή. Όσο περνάει ο καιρός και µεγαλώνουν τα παιδιά, οι
ανάγκες της οικογένειας πολλαπλασιάζονται. Ταυτόχρονα, όσο ωριµάζει ο ηγέ-
της, τόσο ικανοποιηµένος αισθάνεται µε την κερδοφορία της επιχείρησης. Προ-
τάσεις στελεχών ή συµβούλων για επενδύσεις που θα έχουν απόδοση στο
µέλλον απορρίπτονται µε το επιχείρηµα «µέχρι τότε ποιος ζει, ποιος πεθαίνει». 

Κι όµως, αν ο ηγέτης επιθυµεί ν΄ αφήσει µια υγιή επιχείρηση στους απογόνους
του, θα πρέπει να γεφυρώσει αυτό το χάσµα µεταξύ της δικής του συµπεριφοράς
και των πραγµατικών αναγκών της επιχείρησης. Η πρώτη και βασικότερη προϋπό-
θεση είναι η δηµιουργία µιας σωστής οργανωτικής δοµής. Η σύσταση της επιχεί-
ρησης είναι απαραίτητη προϋπόθεση, αλλά δεν είναι και αρκετή. Καθηµερινά
στήνονται χιλιάδες επιχειρήσεις στα γραφεία των δικηγόρων και των συµβολαι-
ογράφων. Ένα τεράστιο ποσοστό αυτών των επιχειρήσεων δεν προλαβαίνουν να
«χρονίσουν», γιατί οι επιχειρηµατίες δεν φρόντισαν να δηµιουργήσουν µια οργα-
νωτική δοµή, που θα περιλαµβάνει µια σωστή διοίκηση πέρα από τους ίδιους.

Εφόσον δηµιουργήθηκε αυτή η οργανωτική δοµή, τότε ο ηγέτης που έχει
φτάσει στο σηµείο που περιγράψαµε εδώ, δηλαδή στο σηµείο που οι δικές του
φιλοδοξίες δεν συµβαδίζουν µε τις ανάγκες της επιχείρησης, θα πρέπει να
κάνει τα παρακάτω:
(1) Να εµψυχώσει την επιχείρηση µε υψηλές προσδοκίες. Υψηλά στάνταρ επί-

δοσης και αποτελεσµατικότητας των στελεχών και όλων των εργαζοµένων
δηµιουργούν συµπεριφορές που αντισταθµίζουν, κατά κάποιον τρόπο, την
«αδιαφορία» του ηγέτη. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, όταν τα στελέχη δουν ότι τα
αποτελέσµατα είναι µικρότερα από τις προσδοκίες, τότε αυτόµατα ψάχνουν
νέες προκλήσεις και νέες επενδύσεις.

(2) Να προσλάβει εξωτερικούς συµβούλους. Όταν ο ηγέτης αρχίζει να αισθάνε-
ται εφησυχασµένος, τότε η επιχείρηση χρειάζεται λίγη «αναζωπύρωση». Νέοι
συνεργάτες φέρνουν νέες ιδέες και δηµιουργούν καινούργιες ευκαιρίες.
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(3) Να συνεχίσει να πειραµατίζεται στρατηγικά, όπως πριν. Είναι σηµαντικό για
την επιχείρηση να κρατήσει ζωντανό το πνεύµα έρευνας και αλλαγής.

(4) Να µοιραστεί τη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Οι συνεργάτες εκτελούν την
εργασία τους µε µεγαλύτερο µεράκι και είναι πιο αποδοτικοί, όταν έχουν συµ-
µετάσχει στις αποφάσεις που απαιτούν τη συµµετοχή τους. Γι’ αυτόν το λόγο
είναι σηµαντικό να συµπεριλαµβάνονται στη διαδικασία λήψης των αποφά-
σεων όσο το δυνατόν νωρίτερα.

(5) Να αρχίσει µια συστηµατική εκπαίδευση ή καθοδήγηση του νέου διαδόχου.
Ο ηγέτης θα πρέπει να γίνει ο κύριος Μέντορας και συντονιστής της διαδι-
κασίας Μέντορινγκ.

(6) Να δηµιουργήσει άλλα ενδιαφέροντα: συµµετοχή σε κοινωνικούς, πνευµατι-
κούς, φιλανθρωπικούς και επαγγελµατικούς οργανισµούς, πιθανόν δηµιουρ-
γία ενός πολιτιστικού ή φιλανθρωπικού ιδρύµατος, ταξίδια αναψυχής ή
ταξίδια για εκπαιδευτικούς σκοπούς.

(7) Να αποσυρθεί σταδιακά από την ενεργό διοίκηση. Όταν ο ηγέτης έχει τοπο-
θετήσει ικανά στελέχη στο οργανόγραµµα της επιχείρησης, µπορεί κάλλιστα
να πάρει συχνές και σύντοµες «άδειες αναψυχής» από την επιχείρηση. Είναι ση-
µαντικό όµως όχι µόνο να το κάνει αυτό σταδιακά, αλλά να µην «εγκαταλείψει»
και τη διοίκηση εντελώς. Καλό είναι να «ρίχνει καµιά µατιά» πότε - πότε.

Η ∆ιαδικασία ∆ιαδοχής: Μεταβίβασε τις Αξίες σου
και όχι µόνο την Περιουσία σου

Όπως δείχνει το Γράφηµα 8.2., το έργο του ιδρυτή ξεκινάει µε τη διαπαιδαγώ-
γηση των παιδιών σχετικά µε τις βασικές αξίες που ο ίδιος ακολούθησε κατά τη
διάρκεια του µακροχρόνιου και δύσκολου ταξιδιού της δηµιουργίας της επιχεί-
ρησης. Συνεχίζεται µε τη µεταβίβαση της επιχείρησης και ολοκληρώνεται µε τη
µεταβίβαση της περιουσίας και την αποχώρησή του.

Φάση Α: Μεταβίβασε τις Αξίες σου. 
Οι γονείς µοιράζουν µεταξύ τους τα καθήκοντα. Συνήθως ο πατέρας είναι

υπεύθυνος για την εξοικονόµηση των πόρων διαβίωσης και η µητέρα αναλαµ-
βάνει την ανατροφή και τη διαπαιδαγώγηση των παιδιών. Παραδοσιακά οι γο-
νείς προσπαθούν να προφυλάξουν τα παιδιά από τις σκοτούρες της δουλειάς,
πιστεύοντας ότι είναι πολύ µικρά. Κατά συνέπεια τα παιδιά δεν ενηµερώνονται
σχετικά µε τη φύση της δουλειάς του πατέρα, µέχρι που µπαίνουν στη δουλειά.

Φάση Β: Μεταβίβασε την Επιχείρησή σου. Είναι η αχίλλειος πτέρνα του
ιδρυτή. Όπως είδαµε και παραπάνω, οι περισσότεροι ιδρυτές υιοθετούν τη φι-
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