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Geleitwort 
Die Corporate Governance von Familienunternehmen ist seit gut zwanzig Jah-

ren eine der beherrschenden Fragen dieses Forschungsfeldes. Ausgehend davon, ob 
und wie Familienunternehmen erfolgreicher sind als andere Unternehmen, stößt man 
naturgemäß auf die Frage, wodurch ein solcher Erfolg zu erklären ist. Die ökonomisch 
naheliegende Antwort, dass die hohe Eigentumskonzentration innerhalb einer Familie 
die Entscheidungsgeschwindigkeit erhöht und gleichzeitig Kommunikations- und 
Transaktionskosten reduziert, greift dabei zu kurz. Zum einen steht der höheren Ent-
scheidungsgeschwindigkeit, bedingt durch die Beschränkung der Entscheidungen auf 
wenige, ggf. nicht optimal qualifizierte, Entscheider, eine geringere Entscheidungs-
qualität entgegen. Zum anderen zeigt die empirische Forschung eindrucksvoll, dass 
Familieneigentum allein dem Unternehmen keine Vorteile bringt. Es geht bei der 
Governance von Familienunternehmen also nicht primär um die Frage der Eigentums-
konzentration, sondern darum, wie diese Eigentumsrechte ausgeübt werden. Eine sol-
che Ausübung von Eigentumsrechten ist dabei in verschiedenen Ausprägungen mög-
lich. Unserem klassischen Bild von Familienunternehmen entspricht es, dass die Fami-
lie das Unternehmen selbst operativ führt und diese Führung von Generation zu Gene-
ration weitervererbt wird. Gerade bei großen und komplexen Unternehmen findet man 
stattdessen (angeblich) ein Top-Management vor, welches aus gut ausgebildeten Ex-
perten besteht, durch professionelle Personalberater ausgewählt, und durch ausgeklü-
gelte Verträge mit den entsprechenden Leistungsanreizen versehen wurde. In diesen 
großen Unternehmen konzentriert sich die Familie dann als aktive Eigentümerin auf 
die Überwachung der angestellten Manager und ihrer Entscheidungen. 

So schön diese Ideen einer klaren Trennung von Management vs. Überwachung 
durch die Familie sind, ebenso gut erforscht sind sie, da sich diese Idealtypen eben 
auch leicht erkennen, vermessen und erforschen lassen. So wissen wir im Falle des 
Familien-Managements über die Gefahren des eingeschränkten Humankapitals in der 
Familie, über Nepotismus und Vetternwirtschaft, über die Nachfolge durch die Willi-
gen statt der Tüchtigen, ziemlich gut Bescheid. Auf der anderen Seite warnt uns die 
Forschung davor, dass die Familie sich auf die Kontrollfunktion zurückzieht, da mit 
der familiären Distanzierung familienspezifische Vorteile, wie eine hohe Identifikation 
und emotionale Bindung von Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten verloren geht, o-
der etwa mit dem Verlust der Langzeitorientierung das geduldige Investitionskapital 
der Familie durch kurzfristige Finanzmarktorientierung ersetzt wird. So wird also den 
Familien, welche selbst das Top-Management ihres Unternehmens stellen, dringend 
geraten sich ein professionelles Management zuzulegen und sich baldmöglichst aus 
der operativen Führung zurückzuziehen, während den Familien, welche diesen Schritt 
vollzogen haben geraten wird, sich doch bitte wieder möglichst nah und operativ am 



Geleitwort VI 

unternehmerischen Geschehen zu beteiligen. Leider werden beide in der Forschung 
propagierten Idealformen dem tatsächlichen Bild und den Anforderungen des deut-
schen Mittelstands nicht gerecht. Dieser steht in der Regel vor der Frage, wie erfolg-
reiche Familienunternehmen, welche in den letzten dreißig Jahren deutliches Wachs-
tum durch Globalisierung und Diversifikation erfahren haben und sich nun fit für Digi-
talisierung und Klimawandel machen müssen, professionalisieren lassen, ohne ihre 
Familienvorteile zu verspielen. Die Antwort auf diese Frage aus Corporate Gover-
nance-Sicht besteht darin, das bisherige, familieninterne Management durch familien-
externe Profis zu ergänzen. 

Genau an dieser Stelle setzt die Arbeit von Frau Dr. Pfeiffer an. Sie stellt sich 
die Frage, wie effektive Zusammenarbeit zwischen angestellten Managern und opera-
tiv tätigen Eigentümern auf Augenhöhe gelingen kann. Die Arbeit schließt damit eine 
Lücke in der Forschung zu Familienunternehmen als auch in der Corporate Gover-
nance Forschung, welche sich beide bisher fast ausschließlich mit den oben genannten 
Idealtypen befasst. Auch methodisch geht die Arbeit von Frau Dr. Pfeiffer weiter als 
die übliche Forschung in diesem Bereich. Durch die konsequente Verwendung eines 
„Mixed Method“- Ansatzes ist es der Arbeit nicht nur möglich, bisher unbeachtete 
Zusammenhänge der Selektion, Rollengestaltung, sowie der entstehenden Teamdyna-
miken aufzudecken, sondern diese auch zu interpretieren und zu erklären. Konzeptio-
nell besticht die Arbeit damit, dass sie ein Konzept aus der psychologischen Teamfor-
schung auf Top-Management-Teams in Familienunternehmen überträgt, welches dif-
ferenzierte Einblicke auf Ebene des Einzelnen, des Managementteams, aber auch der 
familiären und unternehmerischen Einbindung ermöglicht. So gelingt es der Arbeit 
von Frau Dr. Pfeiffer bisherige blinde Flecken der Governance- und Family-Business-
Forschung aufzudecken und näher zu beleuchten. Exemplarisch seien hier nur die Fra-
gen der Willensbildung und Erwartungsklärung der Eigentümerfamilie genannt, oder 
aber die Tabuisierung von Machtgefälle und Konfliktbereitschaft zwischen Eigentü-
mer-Manager und angestelltem Manager. Die Arbeit stellt aber nicht nur einen ent-
scheidenden Beitrag zu diesen Forschungsfeldern dar, sondern liefert auch klare Im-
plikationen für die Praxis hinsichtlich der Teamgestaltung, des Beziehungsmanage-
ments als kontinuierlichem Prozess, oder aber der Rollenüberschneidung zwischen 
internem und externem Manager. Dementsprechend möchte ich die Lektüre dieser Ar-
beit nicht nur allen Corporate Governance- und Familienunternehmensforschern an 
Herz legen, sondern auch Studierenden, Nachfolgern und wissenschaftsorientierten 
Praktikern. Es war mir eine besondere Freude, die Entstehung dieser Arbeit begleiten 
zu dürfen. Ich wünsche ihr eine breite und interessierte Leserschaft über das Gebiet 
der Familienunternehmensforschung hinaus. 

Witten, im April 2020 Prof. Dr. Marcel Hülsbeck 
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