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Viele Studien, die auf
die Bedeutung fa-
milienorientierter Per-
sonalpolitik aufmerk-
sam machen, beginnen
mit der Uberlegung,
dass  Arbeit- Dbezie-
hungsweise Dienstge-
ber und Beschiftigte
mit Familienverant-
wortung um eine knap-
pe Ressource Zeit kon-
kurrieren, die Letztere
zwischen Arbeits- und Familienzeit aufteilen miis-
sen. Das scheint als Bild schliissig und fiihlt sich fiir
Beschiftigte wohl oft auch so an, eigentlich aber ist
es ein falsches Bild. Arbeitnehmer sind keine Kon-
kurrenten ihrer Dienstgeber, sondern sie vermieten
diesen sozusagen nur Teile ihrer Aufmerksamkeit,
ihres Korpers und mithin auch ihrer Zeit.

Wenn es zu einem Missverhéltnis
zwischen Familien- und Arbeitszeit
kommt, ist das kein
Konkurrenz-, sondern ein
Koordinationsproblem.

Betrachtet man familienorientierte Personalpoli-
tik — etwas unromantisch - aus dieser Perspekti-
ve, wird deutlich, dass eine verbesserte Koordinati-
on und Kooperation fiir alle Beteiligten von Vorteil
sein kann. Aber ganz so einfach ist es nicht. Auch
wenn eine Vielzahl von Studien deutliche Hinwei-
se liefert, dass familienorientierte Mafinahmen im
Allgemeinen positive Unternehmenseffekte haben,
sollte nicht unterschlagen werden, dass die Wir-
kungskette zwischen familienfreundlichen Maf3-
nahmen und betrieblichen Ergebnissen von einer
Vielzahl struktureller Bedingungen abhéngt, die ei-
nerseits die Kosten und anderseits den Nutzen stark
beeinflussen.

Evangelische Einrichtungen beschiftigen zum
Teil mehrere Tausend, zum Teil einige wenige Mit-
arbeitende. In einigen Einrichtungen werden im
Schichtdienst Kinder, pflegebediirftige Altere oder
Menschen mit Behinderung betreut und versorgt,
andere Einrichtungen bieten Fortbildungsangebo-
te oder organisieren Tagungen, wieder andere leis-
ten hauptsichlich Verwaltungsaufgaben. Es liegt
auf der Hand, dass es fiir so unterschiedliche Ein-

richtungen keinen Masterplan familienorientierter
Mafinahmen geben kann. Familienorientierte Per-
sonalpolitik sollte maf3geschneidert die jeweils vor-
liegenden Bedingungen beriicksichtigen. Fiir Be-
schiftigte bedeutet das, dass sie in Abhingigkeit
von den Aufgaben und Mdoglichkeiten ihres Dienst-
gebers mit einem sehr unterschiedlichen Setting fa-
milienfreundlicher Mafinahmen konfrontiert sein
koénnen. Nun haben die evangelischen Kirchen in
Deutschland in verschiedenen Verlautbarungen den
Anspruch erhoben, bei aller strukturellen Vielfalt
insgesamt eine vorbildliche Rolle im Bereich fami-
lienfreundlicher Mafinahmen einzunehmen. Das ist
kein Ding der Unmdglichkeit. Auch wenn es kein
Programm familienfreundlicher Mafinahmen geben
kann, das im Detail firr jeden Dienstgeber passt,
es kann zumindest eine einrichtungsiibergreifende
Richtschnur empfohlen werden.

Der erste Punkt ist sehr simpel: Bevor iiber die
Art und das Ausmaf} familienfreundlicher Mafinah-
men entschieden wird, ist zunéchst einmal der vor-
handene Bedarf festzustellen. Wo genau liegen die
Koordinationsprobleme? Was einfach klingt, wird
aber erstaunlich selten praktiziert, und das gilt nicht
nur fiir kirchliche Einrichtungen. Nach einer Er-
hebung des Instituts der deutschen Wirtschaft aus
dem Jahr 2013 befragen nur 9,5 % deutscher Unter-
nehmen ihre Beschiftigten planméflig nach tatsach-
lich vorhandenen Bedarfen. Und auch in umgekehr-
ter Richtung ist der Informationsweg haufig gestort.
In der gleichen Untersuchung wurde ermittelt, dass
nur ganze 7 % der Geschéftsleitungen ihre Beschaf-
tigten regelmaflig tiber bereits vorhandene famili-
enorientierte Angebote informieren. Zu dhnlichen
Ergebnissen gelangte auch die Studie ,,Familienori-
entierte Personalpolitik in Kirche und Diakonie®
des Sozialwissenschaftlichen Instituts der EKD. Es
entsteht so der Eindruck, man wolle tiber die Natur
des Koordinationsproblems gar nicht so genau
Bescheid wissen und hilt zwar MafSinahmen vor,
doch lasst die Mitarbeitenden lieber im Unklaren
tiber ihre Rechte. Relativ selten werden die Vortei-
le transparenter familienfreundlicher Arbeitsbedin-
gungen, zum Beispiel bei der Personalrekrutierung,
in Betracht gezogen. Doch laut einer Untersuchung
der Unternehmensberatung ,,Roland Berger geben
72 % der Arbeitnehmer, die sich zwischen dem 25.
und 49. (!) Lebensjahr befinden, an, dass ihnen bei
der Wahl des Arbeitgebers eine erkennbare famili-
enfreundliche Orientierung wichtig ist. Das sollten



etwa diakonische Pflegeeinrichtungen, die tiberwie-
gend Frauen beschiftigen und wegen iberalterten
Belegschaften bereits jetzt vom Fachkraftemangel
betroffen sind, nicht linger ignorieren. Zurzeit wah-
len immerhin einige evangelische Einrichtungen
den Weg, iber eine Zertifizierung — beispielsweise
im Rahmen des audit berufundfamilie — nicht nur
zu einem strategischen und langfristig stabilen Um-
gang mit Familienfreundlichkeit zu kommen, son-
dern diese Anstrengungen auch nach auflen sicht-
bar zu machen. Unter den bundesweit bislang 1.039
zertifizierten Unternehmen befinden sich jedoch
erst 18 evangelische Einrichtungen!

Ein haufig noch ibersehener Punkt in der Dis-
kussion beziehungsweise ein erheblicher Spielraum
fur familienfreundliche Arbeitsbedingungen be-
steht im Umgang mit Beschiftigten, die Angehori-
ge pflegen. Familienorientierung wird weitgehend
mit der Unterstiitzung von Erziehungsverpflichtun-
gen gleichgesetzt, obgleich das Koordinationspro-
blem fiir Pflegepersonen weit schwieriger ist, da es
hier noch immer an einer staatlichen Unterstiitzung
mangelt, die die durch Pflegeverantwortung entste-
henden zeitlichen und finanziellen Engpasse ausrei-
chend abmildert. Und wie steht es um die leitenden
Angestellten? Leitungsfunktionen werden in den
evangelischen Kirchen nach wie vor iiberwiegend
von Minnern ausgeilibt. Grund dafiir ist unter an-
derem, dass die Ausiibung einer Leitungsfunktion
und die Wahrnehmung von Familienverantwortung
zu hdufig noch als nicht vereinbar angesehen wird
- und von dieser Beurteilung sind vor allem Frau-
en betroffen. Unorthodoxe Arbeitszeiten, Dienstrei-
sen und dauerhafte Erreichbarkeit haben zur Folge,
dass Koordinationsprobleme bei Leitenden beson-
ders ausgeprigt sind. Eine familienfreundliche Ar-
beitskultur - etwa nach skandinavischem Vorbild
— ldsst sich sicher nicht erzwingen, zumindest aber
lassen sich die Chancen dafiir, dass Beschiftigte ihr
Berufs- und Familienleben koordiniert bekommen,
tber Serviceleistungen erhohen - beispielswei-
se durch die Unterstiitzung bei einer kurzfristigen
Suche nach Betreuung. Auch kleine Einrichtungen
sind in der Lage, mit Organisationen zu kooperie-
ren, die Entlastungsangebote bereitstellen. Ein kla-
rer Vorteil von kleinen kirchlichen Einrichtungen
ist es, dass Kommunikationswege zwischen Fiih-
rungskriften und Beschiftigten hier kurz sind und
so von Fall zu Fall relativ schnell iiber familienori-
entierte Mafinahmen zu entscheiden ist. Anderer-

Tatsdchliche Vereinbarkeit von Familien- und Arbeitsleben?

seits: Beschaftigte bendtigen bei der Bewdltigung
von Koordinationsproblemen vor allem Verlasslich-
keit. Wenn beispielsweise ein Kindergarten durch
Streik oder Ausbruch ansteckender Krankheiten
unvorhergesehen schliefit, muss von Vorneherein
klar sein, dass aulerplanméflig Auszeiten genom-
men und extreme Stresssituationen zu vermeiden
sind. Ad-hoc-Entscheidungen von Vorgesetzten, die
unterschiedlich ausfallen kénnen, reichen hier nicht
aus. Notwendig sind vielmehr fixierte Anspriiche,
beispielsweise Regelungen in Dienstvereinbarun-
gen.

In evangelischen Einrichtungen wird
von einer Formalisierung
familienfreundlicher Angebote viel
zu selten Gebrauch gemacht.

Zu guter Letzt: Familienfreundliche Personalpoli-
tik ist heute in aller Munde. Kaum ein Arbeitgeber
begreift sie nicht als Win-Win-Situation, doch der
Weg dahin ist aufwendig und konfliktbehaftet: ein
Aushandlungsprozess zwischen allen Beteiligten,
bei dem es um eine moglichst hohe Passgenauigkeit
zwischen dem Bedarf der Beschiftigten und An-
spriichen des Dienstgebers geht. Doch nur so ldsst
sich der alte Paternalismus iiberwinden, mit dem
bisher versucht wurde, das Koordinationsproblem
von oben herab zu 16sen.
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