sollte Inhalt eines jeden Ehevertrages
eine ausfihrliche Rechtswahlklausel
sowie eine Gerichtsstandvereinba-
rung sein.

VII. Salvatorische Klausel

In den zuletzt vom BGH zu entschei-
denden Fallen ging es auch um die
Frage, wie sich die Nichtigkeit des
Unterhaltsverzichts und des Verzichts

auf den Versorgungsausgleich auf
die Regelungen zum Guterrecht aus-
wirkt. Im konkreten Fall hat der Bun-
desgerichtshof die Sittenwidrigkeit
auch des Ausschluss des Zugewinns
verneint und ausgefihrt, dass eine
sog. Erhaltensklausel (salvatorische
Klausel) bei der Nichtigkeit einzelner
Verzichte die anderen Vertragsteile
retten kann. Ist der Vertrag aufgrund

einer Gesamtbetrachtung wegen Sto-
rung der Vertragsparitat nichtig, kann
auch eine salvatorische Klausel nicht
mehr helfen. In diesem Fall erstreckt
sich das Verdikt der Sittenwidrigkeit
namlich auf alle Vertragsbestand-
teile, einschlieBlich der salvatorischen
Klausel 34

34 BGHv.21.11.2012-XII ZR 48/11, FamRZ 2013,
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Paradoxe Family Governance -
oder warum Inkonsequenz
manchmal besser ist

Dr. Till Jansen, Universitat Witten/Herdecke, Wittener Institut fiir Familienunternehmen

Was macht erfolgreiche Family Governance aus? Dieser Frage folgt ein
Forschungsprojekt des Wittener Instituts fir Familienunternehmen. Als
zentrales Problem von Family Governance stellt sich hier der Widerspruch
zwischen den Bedurfnissen einer familidren Logik sowie den Anforde-

rungen einer formalen Organisation dar. Die Bewaltigung dieses Konflikts gelingt,
wenn Family Governance die Unternehmerfamilie zwar organisiert, diese Organisa-
tion aber immer wieder durch Kommunikationsformen, die sich an familidrer Logik
ausrichten, begleitet wird. Family Governance ist mithin dann erfolgreich, wenn sie
bei dem Versuch, eine Familie zu organisieren, immer wieder neu ,scheitert”.

I. Einleitung

Bei Lichte betrachtet ist Family Gover-
nance ein hoffnungsloses Unterfan-
gen. Sie ist der Versuch ein soziales
System zu organisieren, das einer
fundamental anderen Logik gehorcht
als jede Organisation. Wo versucht
wird, mit organisatorischen Mitteln in
der Familie in Konfliktfallen Entschei-
dungsfahigkeit sicherzustellen, droht
aus Sicht der Familie, der Familien-
friede in Gefahr zu sein. Denn sobald
eine hierarchische Ordnung einge-
fahrt wird, fahlt sich eine Gruppe
in der Familie ungerecht behandelt
- ,wir sind doch alle gleich”! Sobald
nach Kompetenz gefragt wird, fuhlt
sich jemand zurlckgesetzt. Sobald
die Familie an den Bedurfnissen des
Unternehmens ausgerichtet wird,
ertont der Hinweis, dass die Familie
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doch um ihrer selbst willen Familie
sei und nicht um irgendeines Unter-
nehmens willen. Sobald Anteile in der
Familie zur besseren Entscheidungs-
fahigkeit gebtndelt werden, ist die
Gleichbehandlung der Familienmit-
glieder gefdhrdet. Wenn jedoch all
diese Punkte erfolgreich Gberwunden
werden, sobald sich also niemand
mehr gegen Hierarchie, der Ausrich-
tung an den Bedirfnissen des Unter-
nehmens und der Ungleichverteilung
von Besitz beschwert, so scheint es,
als sei die Unternehmerfamilie keine
Familie mehr — sie ist Organisation
geworden.

Und doch wird Family Governance
erfolgreich betrieben: Familien wer-
den organisiert und bleiben den-
noch Familien. Sie werden gar zu
GrofBfamilien oder Familienverban-
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den, die im Zeitalter der Kleinfamilie
unwahrscheinlich sind. Wie kann dies
maoglich sein? Wie bewaltigt Family
Governance den offensichtlichen
Konflikt zwischen den Bedurfnissen
einer Organisation und den Bedurf-
nissen einer Familie, kurz: Was sind
die Erfolgsfaktoren einer guten Family
Governance?

Il. Familidre Logik und
organisationale Logik

Noch vor einigen Jahrhunderten war
es selbstverstandlich, dass die Familie
mehr war, als sie heute ist. Dies komnmt
im klassischen Bild der Hausgemein-
schaft, des oikos, zum Ausdruck. Die
Familie umfasste all diejenigen, die
zusammen unter einem Dach woh-
nen. Dies waren Eltern, Kinder, Enkel-
kinder —aber auch Magd und Knecht,
Diener und Angestellte. Die Familie
als Hausgemeinschaft ging in diesem
Sinne personell weit Gber das hinaus,
was heute als Familie begriffen wird.
Darlber hinaus definierte sich die
Familie Uber einen wirtschaftlichen
Produktionszusammenhang. Sie war
Bauernhof, Handwerks- oder Kauf-
mannsbetrieb. In diesem Sinne war
die Hausgemeinschaft Familie und
Unternehmen in einem. Die Fami-
lie war unter dem Familienvorstand
hierarchisch organisiert und auf die
Sicherung des wirtschaftlichen Fort-
bestandes ausgerichtet.

Diese Funktion haben Familien heut-
zutage verloren. Gearbeitet, Geld
verdient wird auBerhalb der Familie.
Dartber hinaus gehdren zur Fami-
lie inzwischen nur noch Blutsver-
wandte, Angeheiratete und — mit
der postmodernen Patchworkfami-
lie — auch zunehmend Wahl- und
Halbverwandtschaften: Lebensab-
schnittsgefdhrten, Halbgeschwister
etc. Die Familie ist damit zu einem Ort
der Intimitat geworden — man liebt
sich und teilt seinen Welthorizont.
Die wirtschaftliche Verflechtung ist
zumeist auf das gemeinsame Wohnen
reduziert. Die Familie ist nicht mehr
fur die Wirtschaft da, sondern nur
noch um ihrer selbst willen.

FuS e 5/2013

Eine Ausnahme von dieser Situation
bilden moderne Unternehmerfami-
lien. Diese stellen haufig noch GroB-
familien oder Familienverbande dar,
die weit mehr Personen umfassen, als
dies moderne Kleinfamilien tun. Wo
eine Familie hier vielleicht vier Perso-
nen plus GroBeltern umfasst, kommt
man dort leicht auf vierzig, flinfzig
Personen, unter Umstanden in mitt-
lere dreistellige Bereiche. Diese Perso-
nen leben nicht mehr miteinander, sie
sind haufig Uber verschiedene Stadte,
inzwischen Uber den ganzen Globus
verteilt. Dartber hinaus haben sich
diese modernen GroBfamilien einen
zentralen Aspekt der vormodernen
Hausgemeinschaft erhalten: Sie erlan-
gen ihre Einheit Uber die Orientierung
am Wirtschaftlichen. Wie im Falle der
Hausgemeinschaft ist die Familie nur
Familie, weil sie gemeinsam ein Gut
bewirtschaftet. Die Einheit der Familie
wird so an einen Zweck gebunden,
der auBerhalb der Familie, im Unter-
nehmen liegt.

In der Folge sind Unternehmerfamilien
mit zwei verschiedenen gesellschaft-
lichen Logiken konfrontiert, die sich
in den letzten Jahrhunderten vonein-
ander entfernt haben." Auf der einen
Seite steht eine familidre Logik. Diese
ist gepragt durch Bindungskommuni-
kation. Der Zweck der Familie ist sie
selbst, mithin das Wohlergehen ihrer
Mitglieder. Sie muss auf diese Ruck-
sicht nehmen und maéglichst nach
Konsens streben. Gerechtigkeit in der
Familie heiBt mithin Gleichheit: Man
liebt seine Kinder alle gleich stark,
vererbt jedem gleich viel und behan-
delt jeden gleich dem anderen. Jeder
Rekurs auf Autoritat und Hierarchie
ist hier letztlich konflikttrachtig und
provoziert Widerspruch.?

Die organisationale Logik lebt hinge-
gen genau von diesem Widerspruch.
Sie setzt alles auf die Erméglichung
von Entscheidungen — auch gegen
Widerstande.? Die Organisation
schafft Hierarchien und damit von

1 Groth und von Schlippe 2012
2 Simon 2009
3 Luhmann 2000, S. 67

Beginn an Ungleichheit unter ihren
Mitgliedern. Darliber hinaus wahlt
die Organisation ihre Mitglieder aus
und trennt sich wieder von ihnen. Ihre
Gerechtigkeit ist in diesem Sinne eine
Leistungsgerechtigkeit. Aufgenom-
men und anerkannt wird derjenige,
der kompetent ist. Dartiber hinaus
ist die Organisation an einen Zweck
gebunden, der auBerhalb ihrer selbst
liegt, der Produktion von Gutern, der
Durchsetzung von Gesetzen — oder
eben der Sicherstellung von unter-
nehmerischem Handeln.

Die Unternehmerfamilie ist heutzu-
tage in einer dilemmatischen Situ-
ation, da sie sowohl der familidren
Logik in der heutigen Interpretation
wie auch der organisationalen Logik
gerecht werden muss.* Dies wird
besonders deutlich im Fall von Family
Governance: Um den Ansprichen des
Unternehmens gerecht zu werden,
muss die Familie organisiert werden.
Genau dieses Organisieren wider-
spricht jedoch der Grundverfasstheit
jeder modernen Familie. Wo die Logik
der Organisation auf Verschieden-
heit durch Leistung und Kompetenz
setzt, setzt die Logik der Familie auf
die Gleichheit aller Mitglieder. Wo
die Organisation Uber den Zweck
definiert wird und sie genau fir die-
sen Zweck Mitglieder entlassen und
einstellen kann, ist die Familie an die
Mitglieder gebunden — diese sind der
Zweck der Familie. Wo die Organisa-
tion auf Entscheidung setzt, setzt die
Familie auf Konsens. Family Gover-
nance muss damit das Unmagliche
schaffen: Die Familie muss organisiert
werden — ohne dass dabei die Familie
in eine Organisation Uberflhrt wird.
Die Familie muss als Familie erhalten
bleiben.

Iil. Zentrale Ergebnisse:
Die Familie ist nicht die
Familie, ist die Familie

In einem Forschungsprojekt des Wit-

tener Instituts ftr Familienunterneh-
men (WIFU) wurde der Frage nach-

4 von Schlippe et al. 2011
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gegangen, wie Unternehmerfamilien
mit dieser paradoxen Situation zwi-
schen organisationaler und familiarer
Logik umgehen. Untersucht wurden
insgesamt elf Unternehmerfamilien
renommierter Mehr-Generationen-
Familienunternehmen. Es wurden
Gruppendiskussionen mit den Ver-
tretern der Familien durchgefuhrt.
Darlber hinaus wurden pro Familie
Interviews mit je zwei Personen in
zentraler Position gefahrt.

Dabei lieBen sich verschiedene For-
men des Umgangs mit den Proble-
men der Family Governance finden.
Allen diesen Formen liegt ein struktu-
rierendes Prinzip zugrunde: Erfolgrei-
che Family Governance organisiert die
Familie, um den Erfordernissen des
Unternehmens zu entsprechen, rahmt
aber die Organisation stets so, dass
sie nicht als Organisation, sondern
als familiar erscheint. Die Familie wird
so zur Organisation, die aber nicht als
Organisation interpretiert wird. Es gilt
die Devise: Die Familie ist keine Fami-
lie, die aber zugleich eine Familie ist.
Dies soll an einigen Beispielen deutlich
gemacht werden:

Der Begriff Organisation leitet sich
vom altgriechischen Begriff Organon
ab, was soviel heiBt wie Werkzeug.
Eine Organisation ist eine Einrichtung,
die dazu da ist, etwas anderes zu
schaffen. Sie ist Mittel, einen Zweck
zu erreichen. Sie ist Instrument. Family
Governance, begriffen als die formale
Organisation einer Unternehmerfami-
lie, stellt aus dieser Sicht die Zweck-
maBigkeit der Familie sicher. Sie sorgt
dafir, dass die Familie den Erforder-
nissen des Unternehmens entspricht.
Gleichzeitig verletzt diese instrumen-
telle Ausrichtung jedoch die Logik des
Familiaren. Denn Familien sind um
ihrer selbst willen da. lhr Zweck ist das
Wohlergehen der Mitglieder. In die-
sem Sinne sind Familien im Blick auf
die Bedurfnisse eben dieser Mitglieder
nach innen gerichtet, wahrend eine
QOrganisation die Bedrfnisse der Mit-
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glieder etwa Uber Gehaltszahlungen
befriedigt und ihren Zweck auBerhalb
ihrer selbst hat. Family Governance
strebt in diesem Sinne danach, die
Familie am Zweck des Unternehmens-
erfolgs auszurichten.

Die Grundregel erfolgreicher Family
Governance lautet daher, dass eben
diese Instrumentalisierung des Fami-
ligren fur die Bedurfnisse des Unter-
nehmens nicht transparent gemacht
werden darf. So antwortet etwa ein
Befragter auf die Frage, wie man
eine Familie managt, Folgendes: , Als
allererstes durch Vertrauen. Wirk-
lich instrumentalisieren kénnen Sie
das, glaube ich, nicht. Es geht nur
dadurch, dass Sie erstens der Fami-
lie immer wieder das Geftihl geben:
»Es ist schon, dass es uns als groBe
Familie gibt«, und die Familienmitglie-
der immer wieder sich klar machen:
»Uns gibt es nur als groBe Familie,
weil es das Unternehmen gibt«.” Den
Familienmitgliedern muss also gezeigt
werden, dass es letztlich um per-
sonliche Bindung geht (Vertrauen)
und nicht um instrumentelles Han-
deln (zweckmaBige Organisation).
Die zweckmaBige Ausrichtung wird
entsprechend zur Vorbedingung fami-
ligrer Vertrautheit stilisiert (,,Uns gibt
es nur als groBe Familie, weil es das
Unternehmen gibt”). Familidre Logik
und organisationale Logik werden
damit so intelligent ineinander ver-
schachtelt, dass die zweckmaBige
Bindung an etwas Externes als ihr
Gegenteil erscheint: Das Unterneh-
men als externer Bezugspunkt ermég-
licht hier Uberhaupt erst, dass die
Familie sich um sich selbst kimmert.

2. Zweckbindung ist nicht

zweckmaBig

Der zweite Punkt ist eng mit dem
ersten Punkt verwandt: Family Gover-
nance organisiert nicht nur die Familie
und andert damit die Struktur der
Familie. Family Governance organisiert
auch den externen Bezug, die Bindung
der Familie an das Unternehmen. Aus
Perspektive einer organisationalen
Logik ist dieser Bezug rein funktio-

nal: Ein Unternehmen besitzt man
im wirtschaftlichen Sinne (es handelt
sich ja schlieBlich um ein Wirtschafts-
unternehmen). Es dient entsprechend
dazu, Gewinn zu erwirtschaften.

Dies widerspricht jedoch der fami-
lidgren Logik: Bindung innerhalb der
Familie ist emotionale und vorbe-
haltslose Bindung. Kein Familienmit-
glied darf auf seinen Nutzen und auf
seine Funktionsfahigkeit hin bewertet
werden. Entsprechend muss Family
Governance die Bindung an das
Unternehmen nicht nur organisatio-
nal, sondern auch familidr ausgestal-
ten. Sie muss verhindern, dass das
Unternehmen reine Dispositionsmasse
wirtschaftlicher Erwagungen wird.
Das Unternehmen muss als ,,Familien-
mitglied” gedacht werden. Dies wird
in folgendem Zitat deutlich: ,Viele
Leute denken auch, auBerhalb von
dem Unternehmen kann ich irgend-
wie gréBere Rendite erwirtschaften,
Mehrwert schaffen. [...] Das ist der
finanzielle Punkt, der vielleicht eine
Rolle spielt [...]. Aber ich glaube, der
groBe Faktor ist Emotionalitat, also
Zugehdorigkeitsgefthl.”

steiluna ist keine

Die zweckmaBige Ausrichtung der
Familie an den BedUrfnissen des
Unternehmens muss also gewahr-
leistet werden. Dies geschieht, indem
Zweckbindung als etwas dargestellt
wird, was sie gerade nicht ist: Nicht
instrumentell.

Ahnliches gilt auch fur alle Struktu-
ren, die in Folge dieses Organisati-
onsprozesses eingerichtet wurden.
Dies betrifft inshesondere all jene
Strukturen, die explizit der familidren
Logik widersprechen. Wahrend so
etwa die Formalisierung von Famili-
enwerten in einer Familienverfassung
unproblematisch ist, treten Konflikte
haufig zwischen organisationalen
Regeln und familidaren Bedtrfnis-
sen offen zutage, wenn Ungleich-
heit hergestellt wird. Dies passiert
vor allem dann, wenn innerhalb der




organisierten Familie verschiedene
zweckgebundene Stellen geschaf-
fen werden, die einzelne Mitglieder
aus der Familie herausheben. Hier
wird zugunsten der Ungleichheit,
die von der Organisation gefordert
ist, gegen das Gleichheitsgebot der
Familie verstoBen. Besonders proble-
matisch ist dies, wenn nicht nur eine
hierarchische Ordnung gebaut wird,
sondern auch noch eine sachliche
Zustandigkeit geschaffen wird, ist
doch in der Folge nicht mehr jeder
fur die gesamte Familie verantwort-
lich. Die Gleichheit wird hier also in
doppeltem MaBe unterlaufen.

Diesem Problem wird begegnet,
indem jede formal eingerichtete
Ungleichheit sofort anders gerahmt
wird: Sobald ein Mitglied der Familie
eine herausgehobene Position hat,
betont es, dass dies keine herausge-
hobene Position sei: Alle Mitglieder
der Familie sind gleich — nur sind man-
che eben gleicher als die anderen. So
duBerte sich etwa die Vorsitzende
eines Familienrats folgendermaBen:
LIch finde die Vorstellung, so eine
gewisse Trennung zu machen, hier ist
die Familientante, sage ich jetzt mal,
und da ist der Finanzfachmann, [...]
das geht nicht. Das ist ein Holzweg,
meiner Meinung nach, weil letzten
Endes ist das, was uns zusammen-
halt das Unternehmen, und ich muss
auch als Familientante mit allen Kind
und Kegeln tber das Unternehmen
mich austauschen.” Deutlich wird
hier, dass es zwar eine Aufgabentei-
lung innerhalb der Familie gibt (,,...
ich muss auch als Familientante...”),
diese Aufgabenteilung jedoch abge-
stritten wird (,,... eine Trennung zu
machen [...], das geht nicht...") und
die Gleichheit aller Familienmitglieder
betont wird.

r sind keine

e
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4, Geselischaft
Gesellschaft

Ein weiteres Problem taucht auf,
wenn Besitz eine besondere Rolle
zu spielen beginnt. Die Familie ist
an das Unternehmen nur dadurch
gebunden, dass es ihr gehort. Rein

rechtlich gehért das Unternehmen
jedoch den Gesellschaftern (oder
Aktiondren), keiner Familie. Teilhabe
am Unternehmen wird Uber diesen
Status bestimmt, nicht Gber Fami-
lienzugehorigkeit. Damit wird zum
einen Ungleichheit eingefiihrt. Man-
che Mitglieder haben mehr, andere
weniger, wieder andere vielleicht
keine Anteile. Darlber hinaus wird
Zugehdrigkeit plotzlich entscheid-
bar. Wo in der familidren Logik ein
Familienmitglied ein Familienmitglied
ist und unverriickbar bleibt, ist die
Entscheidung tber den Gesellschaf-
terstatus recht einfach: Erbe, Kauf,
Ubertragung sind Mechanismen,
die das Gleichheitsgebot der Familie
unterlaufen. Dies gilt insbesondere in
solchen Unternehmerfamilien, deren
Unternehmen an der Borse ist: Wo
die Anteile frei gehandelt werden, ist
nur noch schwer zu sagen, dass das
Unternehmen der Familie gehort. Der
Besitz schafft somit zwar den Bezug
zwischen Familie und Unternehmen,
gefahrdet ihn jedoch gleich wieder.

Diesem Problem kann zu einem
gewissen Teil wieder durch Qrgani-
sation begegnet werden. Poolingver-
trdge kénnen abgeschlossen werden,
Ubertragung, Kauf und Erbe kénnen
eingeschrankt werden. Wo so die
Einheit der Familie gegentber fami-
lienfremden Aktiondren oder Gesell-
schaftern gesichert werden kann,
wird das Problem innerhalb der Fami-
lie jedoch nicht gelost. Besitz schafft
Ungleichheit und der Besitz ist letzt-
lich immer noch der Besitz einzelner
Gesellschafter oder Aktionare.

Gleichheit und Familienbezug wer-
den entsprechend rituell wieder-
hergestellt. So beschreibt etwa ein
Befragter, dass der Eintritt in den
Gesellschafterkreis als Familienfest
gefeiert wird: ,Wenn man 18 wird,
wird man eingeladen zum Familien-
weihnachten, das jedes Jahr stattfin-
det. Das ist eine Feier, wo einen das
erste Mal die Familie mitbekommt.”
Der Gesellschafterkreis wird hier also
nicht als Gesellschafterkreis, sondern
als ,Familie” definiert. Es gibt mit-

hin neben der klassischen modernen
Kernfamilie (der Befragte hat wohl
sicher auch als Kind im Kreis der enge-
ren Familie Weihnachten gefeiert),
die neue Familie, die Unternehmer-
familie. Die Einfuhrung hier erfolgt
dann rituell durch ein Vorsingen: Das
neue Familienmitglied muss vor der
versammelten Familie singen und ,je
schlechter man singt, desto besser.”
Das Ritual zwingt so zur BloBstellung,
die wohlwollend aufgenommen wird,
was Vertrautheit herstellt. Die Ein-
fuhrung in den Gesellschafterkreis
ist die Einflhrung in die Familie. Der
Gesellschafter wird so erst zum , ech-
ten” Gesellschafter, wenn er Teil der
Familie ist.

Family Governance, das sollte deutlich
geworden sein, ist dann gut, wenn
sie als paradox aufgefasst wird. Es
geht darum, etwas zu organisieren
und es gleichzeitig nicht zu organisie-
ren. Es muss eine Funktionsorientie-
rung eingefihrt werden, die nicht als
Funktionsorientierung in der Familie
erkennbar sein darf. Es mUssen Hierar-
chie und Aufgabenteilung eingefiihrt
werden, die zugleich nicht als solche
erscheinen. Die Gesellschafter dirfen
nicht zu deutlich und vor allem als
Besitzer des Unternehmens erschei-
nen, sondern vorwiegend als Famili-
enmitglieder. Gute Family Governance
stellt sicher, dass dies — und noch eini-
ges anderes — moglich ist. Ihr gelingt
es, eine Organisation zu schaffen, die
keine Organisation ist, eine Familie
zu organisieren, die sich dennoch
nicht als Organisation versteht. Kon-
sequente Family Governance ist somit
auBerst inkonsequent. Sie unterlauft
ihren eigenen Erfolg und leugnet ihre
Ziele. Erfolgreiche Family Governance
ist in diesem Sinne erfolglos: Sie ver-
sucht, die Familie in eine Organisation
zu Uberfihren, unterlduft jedoch ihre
eigenen Bemuhungen immer wieder,
um die Familie als Familie am Leben
zu erhalten.
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Gelingt dieses paradoxe Spiel zwischen
beiden Logiken, so bleibt die Unter-
nehmerfamilie als Familie erhalten. Sie
kann dem Unternehmen erfolgreich
als Ressource zur Verfligung stehen —
gerade indem sie keine Organisation
wie das Unternehmen ist. Umgekehrt
kann sie auf das Unternehmen zurtick-
greifen, um ihren eigenen Bestand zu
sichern, indem sie selbst vom Unter-
nehmen auf grundlegende Art unter-
schieden bleibt.

V. Fazit

Fur alle Praktiker der Family Gover-
nance bleibt also nur die Aufmunte-
rung, nicht zu sehr nach Konsistenz
und Konsequenz zu streben. Family
Governance in diesem Sinne kann
nicht effizient sein, wenn sie effek-
tiv sein will. Sie muss inkonsequent
sein, wenn sie konsequent sein will.
Wenn sie schlissig sein will, muss
sie widerspruchlich sein. Die andere

Und...
wie stillen
Sie lhren
Wissens-
durst?

182

Seite der Unterscheidung muss immer
mitlaufen.
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