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Stephan Kaiser, Max Ringlstetter, Cornelia U. Reindl, Martin L. Stolz’
Die Wirkung von Work-Life Balance Initiativen auf das
Mitarbeitercommitment: Eine empirische Untersuchung

in der Unternehmensberatungsbranche”

Der vorliegende Beitrag untersucht die Wirkung von unternehmerischen Work-Life
Balance Initiativen flir die emotionale Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen, d.
h. das organisationale Commitment von Mitarbeitern im Kontext der Unternchmens-
beratung. Dazu wurde eine Untersuchung mit insgesamt 275 Unternehmensberaterin-
nen und -beratern durchgefithrt. Die Datenanalyse erfolgte anhand eines PLS-
Strukturgleichungsmodells (Partial-Least-Squares-Ansatz). Die Ergebnisse weisen da-
rauf hin, dass auch in Beratungsorganisationen ein Zusammenhang zwischen der Nut-
zung von Work-Life Balance Initiativen und dem affektiven Commitment von Mitar-
beitern besteht und zwar sowohl direkt als auch iber den Einfluss der Initiativen-
nutzung auf einen so reduzierten Work-Life Conflict. Dartiber hinaus konnte ein posi-
tiver Einfluss der Unterstiitzung durch den Vorgesetzten fir die Inanspruchnahme
von Work-Life Balance Initiativen gezeigt werden.

The Impact of Corporate Work-life Balance Initiatives on Employee Com-
mitment: An Empirical Investigation in the German Consultancy Sector

This paper focuses on the impact of corporate work-life balance initiatives on the
emotional attachment of employees to their organization, i.e. organisational commit-
ment in consultancies, based on a study of 275 female and male consultants. The re-
sults which were analyzed using a structural equation modelling approach (PLS partial-
least-squares) support the notion that the use of work-life balance initiatives is related
to affective employee commitment, both directly, and indirectly by reducing perceived
work-life conflict. A significant positive relationship between supervisor support and
the use of work-life balance initiatives was also supported by the data.

Key words: work-life balance, supervisor support, work-life conflict,
commitment, consultancy, organizational work-life initiatives
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1. Einfihrung

Die Thematik der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben erfihrt unter dem Be-
griff der Work-Life Balance in Wissenschaft und Praxis gegenwirtig eine Uberaus star-
ke Aufmerksamkeit (vgl. Blickle 2005; Dilger/Konig 2007; Esslinger/Schobert 2007,
Kaiser et al., 2010; Kastner 2004; Kossek/Lambert 2005; Lewis et al. 2007; Lyness/
Judiesch 2008; Moore 2007; Reiter 2007; Roberts 2007). Die Auseinandersetzung mit
der Thematik wird u. a. mit zunehmendem Wettbewerbsdruck am Arbeitsmarkt, ver-
inderten Wertvorstellungen junger High Potentials und der zunechmenden Karriere-
orientierung von Frauen in Verbindung gebracht. Es steht die Annahme im Raum,
dass Unternechmen verstirkt gefordert sind, Erwerbstitigen entsprechende Rahmen-
bedingungen zu bieten, die gleichzeitig ihre Leistungsfihigkeit erhalten und eine bes-
sere individuelle Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben ermdglichen (vgl. u. a.
Eikhof et al. 2007; Stock-Homburg/Bauer 2007). Auch Unternehmensberatungen, de-
ren Mitarbeiter aufgrund der langen Arbeitszeiten als so genannte Extremjobber
(Trenberth 2005) gelten, versuchen mit dem Angebot von Work-Life Balance Initiati-
ven (WLB-Initiativen) auf diese Anforderungen zu reagieren. Entsprechende Mal3-
nahmen werden als probates Mittel dargestellt, um u. a. einen verbesserten Zugriff auf
High Potentials zu generieren und um die Mitarbeiterfluktuation zu verringern (vgl.
Enright 2006; Grover/Crooker 1995; Mellor et al. 2001; Smith/Gardner 2007). Insbe-
sondere Letzteres wird in Unternehmensberatungen als besondere Herausforderung
empfunden, da in dieser Branche tberdurchschnittlich hohe Fluktuationsraten zu ver-
zeichnen sind, welche sich nur zum Teil durch die intendierten internen Auslesever-
fahren (up-or-out Prinzip) begriinden lassen (vgl. Franck/Pudack 2000; Kaiser/Burger
2004). Der unintendierte Verlust eines Mitarbeiters ist in der Regel mit hohen Rekru-
tierungs- und Wiedereinstellungskosten verbunden und geht mit einem Verlust an
Kompetenzen, Wissen und gegebenenfalls auch von Kundenkontakten einher (Con-
nor et al. 1999). Viele Mitarbeiter verlassen ihren Arbeitgeber aufgrund verinderter
Lebensbedingungen (z. B. Heirat, Geburt eines Kindes) oder verinderter Erwartun-
gen und Vorstellungen tber den eigenen Lebensstil einher. Hiufig erweist sich der Be-
raterberuf als schwer vereinbar oder inkompatibel mit anderen Lebensbereichen. Wei-
terhin scheint es, dass das Commitment von Unternehmensberatern zu ihrem Unter-
nehmen vergleichsweise gering ausfillt, hiufig ist die empfundene Bindung zum jewei-
ligen Projektpartner oder Kunden deutlich stirker. Aus diesem Grund erscheint das
organisationale Commitment als zentraler Stellhebel, um die (ungewollte) Fluktuation
von Mitarbeitern zu verringern. Um das Commitment zu erh6hen, muss jedoch ein
stirkeres Augenmerk auf die Reduzierung von Konflikten zwischen Berufs- und Pri-
vatleben erfolgen.

Die vorliegende Studie untersucht den Einfluss der Nutzung von WLB-
MafBnahmen in Unternehmensberatungen auf das affektive Commitment. Es wird da-
von ausgegangen, dass sich ein wahrgenommener Konflikt zwischen Berufs- und Pri-
vatleben negativ auf die emotionale Bindung zum Unternehmen auswirkt. Das Unter-
nehmen bzw. die Beratungsorganisation kann durch das Angebot von WLB-
MalBnahmen zu einer besseren Work-Life Balance, d. h. einem reduzierten Work-Life
Contflict beitragen und somit auch zu einem erhéhten affektiven Commitment. Als
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zentraler Einflussfaktor auf die Nutzung von WLB-Initiativen wird zudem die Unter-
stitzung durch den Vorgesetzten untersucht, da diese als zentraler Stellhebel fur die
Inanspruchnahme solcher Mainahmen gilt (Allen 2001; Thomas /Ganster 1995) und
der Vorgesetzte im Beraterberuf eine entscheidende Rolle fir Arbeitsorganisation und
Zeitgestaltung spielt.

Um diese Zielsetzungen zu verfolgen, ist der vorliegende Beitrag folgendermalien
strukturiert: In einem ersten Abschnitt wird eine Einfiihrung in die Work-Life Balance
Thematik in Unternehmensberatungen vorgenommen, auf der die nachfolgenden Hy-
pothesen basieren. AnschlieBend werden die Untersuchungsmethode und Ergebnisse
vorgestellt. Der Beitrag schlie3t mit einer Diskussion der Ergebnisse und Implikatio-
nen fir Forschung und Praxis.

2. Work-Life Balance in der Unternehmensberatung?
2.1 Besondere Anforderungen der Unternehmensberatung als Arbeitsumfeld

Unternehmensberatungen sind Bestandteil einer wissensintensiven Dienstleistungs-
branche. Im angelsidchsischen Sprachraum werden diese Dienstleistungsunternehmen
zusammen mit Wirtschaftsprifungsgesellschaften, Investmentbanken und Wirt-
schaftskanzleien unter dem Begriff der Professional Service Firms subsumiert (vgl.
Birger 2005; Ringlstetter et al. 2004; Scott 2001). Allen diesen Bereichen ist die Er-
bringung wissensintensiver Dienstleistungen fir andere Unternehmen oder Institutio-
nen gemein (vgl. Birger 2005). In der Literatur werden die Gemeinsamkeiten auf der
Ebene der Professional Service Teilbranchen diskutiert. Insbesondere die so genann-
ten erfolgskritischen Ressourcen Wissen, Beziehungen und Reputation werden allen
Teilbranchen von Professional Service Firms gleichermallen zugeschrieben, wenn-
gleich diese jeweils unterschiedlich stark ausgeprigt sein kénnen (vgl. Biirger 2005;
Greenwood/Empson 2003; Miller-Stewens et al. 1999; Scott 2001; Ringlstetter/
Birger 2003).

Die Mitarbeiter in Unternehmensberatungen fungieren als Triger dieser Ressour-
cen. Thnen kommt in der Leistungserstellung eine besondere Rolle zu, denn der Fak-
tor Wissen tibernimmt eine wichtige Doppelfunktion (Gmiir et al. 2009). Einerseits ist
er wesentlicher Input fiir die Dienstleistungsprozesse, andererseits ist er aber auch das
elementare Produkt dieser Unternehmen, die fur ihre Mandanten im Wesentlichen
Losungskapazitit bzw. Losungen fiir komplexe Probleme anbieten (Alvesson 1995;
Tordoir 1995). lhre Fihigkeiten und ihr Engagement leisten einen wesentlichen Bei-
trag zur Qualitit der Ergebnisse (vgl. Collis/Montgomery 1995; Kaiser 2004). Die
Mitarbeiter in Unternehmensberatungen werden — folgt man einer ressourcenorien-
tierten Sichtweise der Unternehmung (vgl. Barney 1991) — daher auch als ,,[...] the
crown jewel of knowledge-producing entities, and firms that effectively deploy human
capital and expert know-how to develop a competitive advantage” (Kor/Leblebici
2005, 980) bezeichnet. Der Verbleib der Leistungstriger — jenseits der internen Ausle-
severfahren — stellt somit fur die Unternechmensberatungen ein wichtiges Anliegen dar.
Eine Konsequenz der intensiven Zusammenarbeit mit Klienten in der Unterneh-
mensberatungsbranche ist jedoch die vergleichsweise geringe Verbundenheit von Un-
ternehmensberatern mit ihrem Arbeitgeber. Haufig wechseln Unternehmensberater
daher in Klientenfirmen — sei es, um dort positive Erfahrungen und interessante Ti-
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tigkeiten zu vertiefen, sei es aber auch, um einen stabileren und vorhersagbaren Le-
bensstil zu erreichen, ist doch die Arbeitsorganisation des Berateralltags vielfach mit
dem Privatleben schwer kompatibel. Die meisten Unternehmensberater arbeiten nach
der 5-4-3 Regel (5 Arbeitstage, davon 4 beim Kunden vor Ort mit 3 Ubernachtungen
fernab von zu Hause) (Trechow 2008) oder sind mithin mehrere Wochen oder Mona-
te am Stuck bei internationalen Kunden (Mayerhofer et al. 2008).

Work-Life Balance Initiativen sollen Abhilfe schaffen und eine bessere Verein-
barkeit von Berufs- und Privatleben ermdglichen. Ein zentrales Ziel dieses Beitrags ist
daher die Untersuchung der Wirkungen von WLB-MaBnahmen auf einen reduzierten
Konflikt zwischen Berufs- und Privatleben sowie ein erhéhtes Mitarbeitercommit-
ment im spezifischen Feld von Unternehmensberatungen.

2.2 Theoretische Grundlagen der Work-Life Balance

Der Begrift Work-Life Balance wird insbesondere seit den 1990er Jahren international
diskutiert. Gleichwohl hat sich in der Wissenschaft noch kein einheitliches Begriffs-
verstindnis herauskristallisiert. Vielmehr finden sich in der wissenschaftlichen Debatte
unterschiedliche Begriffsverstindnisse, welche auf den interdisziplindren Charakter
der Forschungsthematik zuriickzufithren sind. Dariiber hinaus suggeriert der Work-
Life Balance Begriff sowohl eine Dichotomie der Bereiche Arbeit und (Privat-)Leben
als auch ein 50:50-Verhiltnis der Lebensbereiche zueinander (vgl. dazu kritisch Eikhof
et al. 2007). Eine Trennung der Bereiche Work und Life und ein beziiglich zeitlicher
und psychologischer Ressourcen ausgewogenes Verhiltnis ist aber vor allem in Ar-
beitskulturen mit hohen Arbeitszeiten, hohem (erwarteten) Engagement der Mitarbei-
ter und starker Karriereorientierung zu hinterfragen.

Stock-Homburg und Roederer (2009, 24) beschreiben Work-Life Balance exemp-
larisch als ,,[...] einen Zustand der Ausgewogenheit zwischen Beruf und Privatleben,
der eine Zufriedenheit mit der eigenen Rollenerfiillung in verschiedenen Lebensberei-
chen und eine Vermeidung dauerhafter Uberlastungen ermdglicht.” Einige Autoren
sprechen in diesem Zusammenhang deshalb auch alternativ von der so genannten
Life-Balance oder Life-Domain-Balance (vgl. Ostendorp 2007; Schobert 2007). Fest-
zuhalten ist, dass es keine allgemein giiltige Messlatte fiir Work-Life Balance geben
kann, sondern immer die individuelle Situation und die Bediirfnisse und Vorstellungen
des Finzelnen tiber die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben im Vordergrund
stehen.

Die theoretische Grundlage zur Work-Life Balance Problematik liegt aus psycho-
logischer Sicht in der Rollentheorie (z. B. Barnett/Gareis 2006). Diese nimmt an, dass
jeder Mensch unterschiedliche Rollen in verschiedenen Lebensbereichen einnimmt
und hinsichtlich dieser Rollen iiber begrenzte zeitliche und psychische Ressourcen
verfiigt. Beansprucht nun eine Rolle einen groBen Teil dieser Ressourcen, kann es zu
zeitlichen oder psychischen Konflikten kommen (Byron 2005). Zum so genannten
Work-Life Conflict wird angenommen, dass sich der Bereich der Arbeit negativ auf
das Privatleben auswirken kann (Work-to-Life Conflict), es ebenso aber zu negativen
Effekten ausgehend vom Privatleben fiir die Arbeit (Life-to-Work Conflict) kommen
kann (Byron 2005; Friedman/Greenhaus 2000; Frone 2003; Greenhaus/ Beutell 1985;
Gropel/Kuhl 2006; Mesmer-Magnus/Viswesvaran 2005). Das Ausmal3 des Konfliktes
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zwischen den Lebensbereichen Beruf und Privatleben bildet eine messbare Auspri-
gung des schwer greifbaren Begriffs der Work-Life Balance.

2.3 WLB-Initiativen zur verbesserten Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

Das Ziel des Angebots von Work-Life Balance Initiativen liegt vor allem in der ver-
besserten Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und — als eine mégliche Konse-
quenz — in der Verbesserung des Commitments ihrer Mitarbeiter. Analog zur Defini-
tionsschwierigkeit des Work-Life Balance Begriffs gestaltet sich die Beschreibung der
MafBnahmen, welche selbige verbessern sollen. Die Tatsache, dass die Empfindung ei-
ner Zufriedenheit mit der Gestaltung und Priorisierung der Lebensbereiche stark indi-
vidualisiert ist, fuhrt auch zur Annahme, dass es grof3e individuelle Unterschiede gibt,
welche Mafinahmen als Work-Life Balance férdernd empfunden werden.

Aus der Theorie heraus lassen sich WLB-Initiativen in geitbezogene, Informations-
und finanzielle Strategien sowie direkte Services unterteilen (vgl. Thompson et al. 2000).

Unter zeithezogenen Strategien werden flexible Arbeitszeitmodelle und Freistel-
lungsphasen subsumiert (Fauth-Herkner 2004), wie beispielsweise Elternzeit oder
das Sabbatical, eine Freistellungsphase von 1-12 Monaten, welche es dem Arbeit-
nehmer ermdglicht, fir eine lingere Zeit unter Beibehaltung des Arbeitsverhiltnis-
ses unter gleichen bzw. reduzierten Beziigen aus dem Arbeitsleben auszuscheiden
(vgl. Carr/Li-Ping Tang 2005). Arbeitszeitmodelle sind wiederum unterscheidbar in
Modelle der Arbeitszeitflexibilisierung (Arbeitszeitkonto, Gleitzeit, Telearbeit, etc.)
und der Arbeitszeitreduktion (Halbtagsanstellung, 35-Stunden-Woche, etc.).

Unter Informationsstrategien ist beispielsweise die individuelle Beratung der
Arbeitnehmer durch einen Work-Life Balance Beauftragten zu verstehen, aber auch
die gezielte Veranstaltung von Vortrigen und Seminaren zu Stressmanagement,
Regnerationsmethoden, etc. (vgl. Thompson et al. 2006). Diese Strategieart wird in
der Literatur mitunter als die kosteneffizienteste Option fiir Unternehmen
beschrieben (vgl. Zedeck/Mosier 1990).

Finanzielle Strategien setzen an Beihilfen unterschiedlichster Art an, von
unternehmensinternen Versicherungen bis hin zu Familien-/Kinderzuschligen (vgl.
Thompson et al. 2006). Zu den finanzbasierten Strategien im weiteren Sinne kénnen
auch Freistellungsoptionen und Wiedereinstellungsoptionen gezihlt werden, da die
finanzielle Absicherung indirekt durch sie geregelt wird (vgl. Harrington/James
20006; Zedeck/Mosier 1990). Ebenfalls zu diesem Bereich durften die in Untet-
nehmensberatungen hiufig angebotenen Weiterbildungsférderungen zidhlen, wie
beispielsweise die Unterstitzung bei einem MBA oder einer Promotion.

Direkte Services reichen von Kindertagesstitten vor Ort tber Ferienprogramme
fur Kinder, Hausaufgabenbetreuung/Hort, Altenpflegeeinrichtungen bis zum
unternehmenseigenen Fitnessstudio (vgl. Thompson et al. 2006). Zudem bieten
Unternehmen unterstiitzende Dienstleistungen oder sog. flankierende Mallnahmen
(Reinigungskraft, Textilreinigung, Postservice, etc.) — Angebote, die in zahlreichen
Beratungsunternehmen zu finden sind. Die in einzelnen Unternehmen angebotenen
WLB-Initiativen variieren von schr kostengiinstigen Informationsservices bis hin
zur unternehmenseigenen Kinderkrippe, abhingig von der GroBe des Unter-
nehmens und der finanizellen Ausgangslage. Das Serviceangebot ist zudem haufig
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branchenspezifisch. Wie aus einer Analyse der Websites der deutschen Top 25-
Unternehmensberatungen hervorging, wird beispielsweise in der Unternehmens-
beratungsbranche der ,Office Friday’ hdufig als WLB-MaBnahme genannt, d. h. der
Mitarbeiter arbeitet am Freitag im Buro der Beratung, anstatt, wie meist die restliche
Woche, beim Kunden vor Ort (mit Ubernachtung im Hotel). Auch das Sabbatical ist
cine WLB-Initiative, welche schr hiufig in Beratungen angeboten wird, wihrend eine
unternehmensinterne Kinderbetreuung eher selten anzutreffen ist (vgl. Deller 2004).

Unternehmen stehen daher vor der Herausforderung, eine Individualisierung ent-
sprechender Initiativen zu erreichen, welche eine verbesserte Vereinbarkeit von Be-
rufs- und Privatleben ermdglichen sollen. Unternechmen versprechen sich von einer
auf diese Weise verbesserten Work-Life Balance ein erh6htes Commitment der Mitar-
beiter und im Fall von wissensintensiven Dienstleistungsunternehmen, wie Unter-
nehmensberatungen, somit die Bindung kritischer Ressourcen.

3. Zentrale Fragestellungen und Hypothesenentwicklung

In bisherigen Studien wurden die Wirkungen von Work-Life Balance Initiativen auf
den Work-Life Conflict und das organisationale Commitment in Form des affektiven
Commitments tberwiegend bei Mitarbeitern in Industrie- oder Staatsbetrieben be-
trachtet. Keinerlei Studien haben bisher dieses Thema in der Branche der Beratungs-
organisationen untersucht, obwohl eine Vereinbarkeit der Arbeit mit anderen Lebens-
bereichen gerade dort als problematisch anzusehen und daher aus wissenschaftlicher
Perspektive besonders interessant ist. Es existieren nur vereinzelt Studien, die einen
vergleichbaren Kontext analysiert haben (vgl. Stock-Homburg/Roederer 2009), ohne
jedoch dabei dezidiert die Wirkung der Nutzung von Work-Life Balance Initiativen
auf den Work-Life Conflict und insbesondere die Mitarbeiterbindung in den Fokus zu
ricken.

3.1 Work-Life Conflict, WLB-Initiativen und affektives Commitment

Im folgenden Abschnitt werden die postulierten Zusammenhinge dieser Studie ndher
erldutert. Im Wesentlichen soll gezeigt werden, dass die negativen Auswirkungen des
Work-Life Conflicts auf das affektive Commitment durch Work-Life Balance Initiati-
ven verringert werden kénnen.

Das organisationale Commitment, also der Grad der Identifikation eines Individu-
ums mit einer Organisation (vgl. van Dick 2004), steht seit geraumer Zeit im Fokus
einer Vielzahl von Veroffentlichungen (vgl. Allen/Meyer 1990; Porter et al. 1974). Der
Bindung an ecine Organisation wird ein wesentlicher Beitrag zu ciner erhéhten Ar-
beitszufriedenheit und einer verringerten Absicht, das Unternehmen zu verlassen, zu-
gesprochen (vgl. Ayree et al. 1990; Bline et al. 1991). Das organisationale Commitment
lasst sich durch drei Subkomponenten beschreiben (vgl. Allen/Meyer 1990; Meyer/
Allen 1991): affektives, kalkuliertes bzw. fortsetzungsbezogenes und normatives Commitment.
Insbesondere das affektive Commitment, d. h. die emotionale Bindung des Mitarbei-
ters zum Unternehmen, wird als wichtiger Stellhebel der Mitarbeiterbindung gesehen
(vgl. Chang 2008). Nicht aufgrund eines moralischen Verpflichtungsgefiihls (normati-
ves Commitment) oder von Kosten-Nutzen-Abwigungen (kalkuliertes Commitment)
verbleibt der Mitarbeiter im Unternchmen, sondern aufgrund seines eigenen Wun-
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sches (vgl. Allen/Meyer 1990). Daher erscheint ein affektives Mitarbeiter-Commit-
ment als hochgradig wiinschenswert fiir Unternehmen.

Untersuchungen von Netemeyer et al. (1996) und Kossek und Ozeki (1999) zei-
gen, dass ein hoher Work-Life Conflict mit einem verringerten organisationalen
Commitment einhergeht und somit eine erhéhte Mitarbeiterfluktuation als Folge
anzunechmen ist. Huang et al. (2007) stellten einen positiven Zusammenhang zwischen
einer verbesserten Work-Life Balance und dem affektiven organisationalen Commit-
ment bei Wirtschaftspriifern in Taiwan fest. Dies verdeutlicht, dass reduzierte Inter-
rollenkonflikte, also Konflikte, die sich aus dem Zusammenspiel der Bereiche Work
und Life ergeben, positive Auswirkungen auf die emotionale Bindung des Mitarbeiters
zu seinem Unternehmen haben kénnen.

Diesen Erkenntnissen folgend ist somit auch im Kontext der Beratungsorganisa-
tionen ein verringertes affektives Commitment in Zusammenhang mit beiden Kon-
fliktrichtungen anzunehmen (siche Abb. 1):

Hypothese 1a:  Der empfundene Konflikt zwischen Arbeit und anderen Lebensbe-
reichen (Work-to-Life Conflict) wirkt sich reduzierend auf das affek-
tive Commitment bei Unternehmensberatern aus.

Hypothese 1b:  Der empfundene Konflikt zwischen anderen Lebensbereichen und
der Arbeit (Life-to-Work Conflict) wirkt sich reduzierend auf das af-
fektive Commitment bei Unternehmensberatern aus.

Work-Life Balance Initiativen erscheinen als ein niitzliches Instrument, um negative
Effekte von Interferenzen zwischen Berufs- und Privatleben fiir das Unternehmen
abzupuffern. Aus Unternehmenssicht haben Work-Life Balance Initiativen das prima-
re Ziel, durch eine verbesserte subjektive Balance zwischen Arbeit und anderen Le-
bensbereichen und durch die Erhéhung der Lebensqualitit der Mitarbeiter positive
Effekte fur das Unternehmen zu erzielen. Zahlreiche Untersuchungen bestitigen den
positiven Zusammenhang zwischen der Inanspruchnahme von entsprechenden Initia-
tiven und einem reduzierten Work-Life Conflict (u. a. Meyer et al. 2002). Zu diesem
Ergebnis kommen beispielsweise Frye und Breaugh (2004) in einer Untersuchung der
Wirkung von familienfreundlichen MaBnahmen auf den Rollenkonflikt zwischen Ar-
beit und Familie von Teilzeit-MBA-Studenten. Hill et al. (2001) untersuchten den Ein-
fluss von wahrgenommener Arbeitszeitflexibilitit auf die Work-Family Balance und
kamen ebenfalls zu positiven Ergebnissen (vgl. auch Anderson et al. 2002). Lapierre
und Allen (2000) zeigen, dass WLB-Initiativen in einem negativen Zusammenhang mit
zeit- und arbeitsbelastungsbasiertem Work-Family Conflict stehen. Zahlreiche weitere
Studien berichten positive Effekte der Nutzung von Work-Life Balance Initiativen auf
diec Reduktion des Konflikts zwischen Arbeit und Familie (vgl. Bissing 2004;
O’Driscoll et al. 2003; Smith/Gardner 2007). In Anbetracht der umfangreichen For-
schungsgrundlage zu den positiven Auswirkungen von WLB-Initiativen ist die An-
nahme begriindet, dass sich auch fir Unternehmensberater dhnliche Ergebnisse erzie-
len lassen. Dies gilt trotz der nicht niher belegten Vermutung, Extremjobber, wie Be-
rater, konnten gegebenenfalls kein Interesse an WLB-Initiativen haben. Es wird folg-
lich angenommen, dass sich WLB-Initiativen in Beratungen auf beide Konfliktauspri-
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gungen reduzierend auswirken, d. h. sowohl auf den von der Arbeit auf andere Le-
bensbereiche wirkenden Konflikt als auch in umgekehrter Richtung (siche Abb. 1):

Hypothese 2a:  Die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen senkt den empfun-
denen Konflikt zwischen Arbeit und anderen Lebensbereichen
(Work-to-Life Conflict) bei Unternehmensberatern.

Hypothese 2b:  Die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen senkt den empfun-
denen Konflikt zwischen anderen Lebensbereichen und der Arbeit
(Life-to-Work Conflict) bei Unternehmensberatern.

Insbesondere in Beratungsorganisationen besteht die Problematik hoher teilweise un-
gewollter personeller Fluktuation (vgl. Franck/Pudack 2000; Opitz/Pudack 2002).
Abgesehen von der bereits erwihnten ,up-or-out’-Personalstrategie vieler Unterneh-
mensberatungen ist die Bindung erfolgreicher und kompetenter Mitarbeiter ein kriti-
scher Erfolgsfaktor in dieser Branche. Fiir Beratungsunternehmen sind die Mitarbeiter
»primary assets [...] whose outputs are intangible services encoded with complex
knowledge” (Greenwood et al. 2005, 661). Das Ausscheiden eines Mitarbeiters fithrt
zwangsliufig zu einem Wissensverlust und — aufgrund der nahen Zusammenarbeit mit
den Klienten — gegebenenfalls auch zu Verlusten im Bereich der kritischen Ressour-
cen Begiehung und Reputation (Ringlstetter et al. 2007).

Mit Personalpraktiken, welche auch die private Situation der Mitarbeiter bertick-
sichtigen, versuchen Beratungsorganisationen, ein erhohtes affektives Commitment
der Mitarbeiter zum Unternehmen zu erzielen und dadurch die Mitarbeiterfluktuation
zu verringern. Uber den Erfolg des Angebots entsprechender WLB-Initiativen liegen
zahlreiche empirische Erkenntnisse zu Stichproben aullerhalb der Beratungsbranche
vor. So konnte ein positiver Einfluss von flexiblen Arbeitszeiten auf das affektive or-
ganisationale Commitment bestitigt werden (vgl. Aryee et al. 1998; Halpern 2005).
Zum positiven Effekt von KinderbetreuungsmalB3nahmen auf die Mitarbeiterbindung
liegen ebenfalls zahlreiche Studien vor (z. B. Grover/Crooker 1995; Mellor et al.
2001). Smith und Gardner (2007) fanden einen positiven Einfluss der Nutzung von
WLB-Initiativen fiir das affektive Commitment von Mitarbeitern einer Regierungsab-
teilung. Weitere Ergebnisse legen nahe, dass allein das Angebot von WLB-Initiativen
durch Unternehmen bereits einen positiven Effekt auf das affektive Mitarbeiter-
Commitment hat. Rochling et al. (2001) konnten hierzu zeigen, dass die Verfiigharkeit
flexibler Arbeitszeiten und Unterstltzung bei der Kinderbetreuung die Loyalitit von
Mitarbeitern mit Familienverantwortung erhéht (vgl. auch Chiu/Ng 1999; Thompson
et al. 1999). Grover und Crooker (1995) fanden positive Effekte fir die Verfiigbarkeit
von Elternzeit, Kinderbetreuungsinformationen und -empfehlungen, flexiblen Ar-
beitszeitmodellen und finanziellen Unterstiitzungsleistungen auf die emotionale Mit-
arbeiterbindung, und zwar nicht nur fiir Nutzer der Initiativen, sondern fur alle Mitar-
beiter. Auch Meyer et al. (2002) konnten einen positiven Effekt von WLB-Initiativen
auf die Erhéhung des affektiven Commitments nachweisen. Aufgrund der Bedeut-
samkeit des affektiven Mitarbeiter-Commitments fiir Beratungsorganisationen soll da-
her weiters gezeigt werden, dass die vorliegenden Ergebnisse auf den spezifischen
Kontext der Unternechmensberatungen tibertragbar sind (siche Abb. 1):



Zeitschrift fir Personalforschung, 24(3), 231-265 DOI 10.1688/1862-0000_ZfP_2010_03_Kaiser 239

Hypothese 3:  Die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen hat direkte positive
Auswirkungen auf das affektive Commitment bei Unternehmensbe-
ratern.

3.2 Die Rolle der Unterstiitzung des Vorgesetzten fiir die Nutzung von WLB-
Initiativen

Ein malgeblicher Einfluss auf die Nutzung von WLB-Initiativen in Beratungen wird
der Unterstiitzung des Vorgesetzten zugeschrieben. So konnte zunichst nachgewiesen
werden, dass die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten positive Auswirkungen auf
die Reduktion des Work-Life Conflicts hat (z. B. Smith/Gardner 2007). Dabei wurde
ersichtlich, dass Mitarbeiter, die vom jeweiligen Vorgesetzten eine Unterstiitzung hin-
sichtlich ihrer Work-Life Balance erfahren, WLB-Initiativen stirker in Anspruch neh-
men als Mitarbeiter, die sich von ihren Vorgesetzten diesbezliglich weniger unterstiitzt
fihlen. Thomas und Ganster (1995) verdeutlichten in ihrer Studie die Wichtigkeit der
Unterstiitzung durch den Vorgesetzten zur Handhabung des Rollenkonflikts. Insbe-
sondere ihr Verstindnis fiir die Anliegen der Mitarbeiter auch fiir Bereiche auf3erhalb
der Arbeit ist ein wesentliches Element zur positiven Beeinflussung der Work-Life-
Balance.

Abb. 1: Ubersicht des postulierten Modells

Unterstiitzung
Vorgesetzter

Nutzung
Work-Life
Balance
Initiativen

Work-to-Life
Conflict

Affektives
Commitment

Life-to-Work
Conflict

Vor allem im Kontext von Beratungsorganisationen, deren Arbeitsprofil durch hohen
Erfolgs- und Leistungsdruck gekennzeichnet ist (Mohe/Kolbeck 2003), spielt die Tat-
sache, ob die Inanspruchnahme von Work-Life Balance Initiativen unterstiitzt wird
oder nicht (vgl. Thompson, Beauvais/Lyness (1999) fur negative Karriereauswirkun-
gen) eine groB3e Rolle. Meist herrscht in Unternehmensberatungen ein stark leistungs-
orientiertes Arbeitsklima, die Organisationskultur ist durch eine ,always-on ethic’
(Petlow/Porter 2009) geprigt. Daher ist es in diesem Arbeitsumfeld als besonders kri-
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tisch einzuschitzen, ob Work-Life Balance Initiativen tatsidchlich genutzt werden kén-
nen; die Beflirwortung durch den Vorgesetzten spielt hierflr aus unserer Sicht eine
zentrale Rolle (siche Abb. 1):

Hypothese 4:  Es besteht ein direkter positiver Zusammenhang zwischen der wahr-
genommenen Unterstitzung durch den Vorgesetzten und der Nut-
zung von Work-Life Balance Initiativen bei Unternehmensberatern.

4. Untersuchungsmethode und Ergebnisse
4.1 Stichprobe und Durchfiihrung

Die Erhebung der Daten erfolgte mithilfe eines standardisierten Online-Fragebogens.
Fir die Messung der Konstrukte wurden auf Empfehlung von Bortz und Doéring
(2006) mit Ausnahme der WLB-Malinahmen (s. u.) etablierte Items genutzt, die in
vorausgehenden Studien eingesetzt und validiert worden sind.

Aufgrund der geringen Kooperationsbereitschaft der angefragten Unternehmens-
beratungen wurde der Online-Fragebogen mit Hilfe eines Schneeball-Systems (vgl.
Powell/Greenhaus 20006) verteilt. Zum einen wurde er Studierenden der Betriebswirt-
schaft mit der Bitte um Weiterleitung an befreundete Unternchmensberater gesandt,
zum anderen an in Unternehmensberatungen titige Alumni sowie tber den Alumni-
Verteiler einer deutschsprachigen wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit. Es handelt
sich um eine Fakultit, deren Studierende ihren Berufsstart zu einem Uberdurchschnitt-
lich hohen Prozentsatz in der Unternehmensberatung haben. Zusitzlich nahm eine
einzelne zu den Top 10 der deutschen Beratungen zdhlende Unternehmensberatung
an der Befragung teil, die im Vorfeld der Erhebung ihr Interesse zur Zusammenarbeit
bekundet hatte. Von insgesamt 414 Personen wurde der Fragebogen online aufgeru-
fen. Alle Datensitze mit mehr als 10% fehlenden Werten wurden aus dem Datensatz
entfernt, damit belduft sich die verwertbare Stichprobengréfie auf N=275 (77,8%
Minner, 22,2% Frauen). 48% der Teilnehmer waren zum Befragungszeitpunkt seit
weniger als zwei Jahren bei einer Beratungsorganisation titig. Der Altersdurchschnitt
lag bei 30 Jahren (SD = 5,4). Zu 40% stammten die Antworten von Mitarbeitern der
o. g. Unternehmensberatung (N=110).

Die Tatsache, dass mehr als ein Drittel der Befragten aus einer einzelnen Organi-
sation stammen, kénnte zu einer Datenverzerrung fithren, beispielsweise hinsichtlich
Unterschieden, welche Work-Life Balance Initiativen in dieser Organisation angebo-
ten werden, verglichen mit anderen Organisationen. Ein Vergleich der einzelnen Bera-
tung mit der Gesamtheit der anderen Teilnehmer zeigt, dass in der Tat Unterschiede
in der Nutzung von WLB-Initiativen bestehen, diese fallen jedoch vergleichsweise ge-
ring aus (vgl. Anhang C). Das Gesamtmuster der am hdufigsten genutzten Initiativen
ist dasselbe wie in der Gesamtstichprobe bzw. bei den restlichen Befragten; lediglich
der Office Friday wird deutlich stirker in der einzelnen Beratung genutzt, Qualifizie-
rungsangebote werden um 10% weniger hiufig und gesundheitsférdernde Mal3nah-
men stirker genutzt. In die folgende Analyse werden die Daten, die zu 40% aus eciner
einzelnen Beratung stammen, mit aufgenommen. Eine mdégliche Common Method
Variance (vgl. S6hnchen 2007) wird bei der Analyse jedoch durch die Aufteilung in
Teilstichproben berticksichtigt.
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4.2 Konstrukte

Die Nutzung von WI.B Initiativen wurde mithilfe einer selbst entwickelten Auswahlliste
der zehn hiufigsten Angebote von Unternehmensberatungen zur Verbesserung der
Work-Life Balance gemessen. Die Entwicklung der Auswahlliste erfolgte nach mehre-
ren Gesprichen mit Branchenexperten und einer Analyse von Webseiten der Unter-
nehmensberatungen. Die Teilnehmer sollten hierbei angeben, welche der aufgefiihrten
Unterstiitzungsleistungen (z. B. Haushaltsnahe Dienstleistungen oder Sabbatical) sie
aktuell nutzen oder in der Vergangenheit genutzt haben, um auf diese Weise die Hiu-
figkeit der Nutzung entsprechender Initiativen festzustellen (vgl. Anhang A).

Die Unterstiitzung durch den 1 orgesetzten wurde mithilfe von sechs Items gemessen,
welche urspriinglich vom Work and Family Institute entwickelt wurden (Anderson et
al. 2002). Die Teilnehmer wurden gebeten anzugeben, inwieweit sie bestimmten Aus-
sagen Uber das Verhalten ihres Vorgesetzten in den letzten drei Monaten auf einer
Antwortskala von 1 (Ich stimme gar nicht zu) bis 4 (Ich stimme voll zu) zustimmen
(vgl. Anhang A).

Zur Erhebung des von den Teilnehmern wahrgenommenen Work-to-Life Conflict
(WLC) wurden funf Items verwendet, die ihren Ursprung in den Items des Work and
Family Institute haben (Anderson et al. 2002). Bei den auf den Work-Life Conflict an-
gepassten Items gaben die Teilnehmer auf einer Skala von 1 (nie) bis 5 (sehr oft) an,
wie hidufig sich ihre Arbeit in den letzten drei Monaten negativ auf ihr Privatleben
ausgewirkt hat. Héhere Werte indizierten dabei einen hohen WLC (vgl. Anhang A).

Zur Erhebung des wahrgenommenen Life-to-Work Conflict (LWC) wurde eine auf
die Zielgruppe der Berater angepasste Family-Work Skala von Carlson et al. (2000)
genutzt. Auf einer Skala von 1 (sehr oft) bis 5 (nie) indizierten hohe Werte einen nied-
rigen Life-to-Work Conflict (vgl. Anhang A).

Affektives Commitment wurde mithilfe von vier Items der deutschen Version der
Commitment-Skala von Allen und Meyer (1990) erhoben. Die Befragten sollten zu
den jeweiligen Fragen anhand einer Skala von 1 (iberhaupt nicht) bis 7 (absolut) ihre
Zustimmung bzw. Nicht-Zustimmung angeben (vgl. Anhang A).

4.3 Deskriptive Ergebnisse

Die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der zentralen Konstrukte
sind aus Tabelle 1 ersichtlich.

Tab. 1: Mittelwerte, Standardabweichung und Korrelationen der zentralen Variablen

M MinMax ~ SD 1 2 3 4
Work-to-Life Conflict 3,39 1-5 0,892
Life-to-Work Conflict 1,86 1-5 0,651 0,341**
Affektives Commitment 4,44 1-7 1,048 -0,289* -0,057
Nutzung von WLB-Initiativen 2,88 0-10 1,686 0,206** -0,016 0,249*
Unterstlitzung Vorgesetzter 317 1-5 0,562 -0,453** -0,264** 0,563 0,320**

** Korrelation ist auf dem Niveau von .01 (2-seitig) signifikant.
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Der Konflikt, der von der Arbeit auf das Privatleben wirkt, ist erwartungsgemil3 deut-
lich héher als der vom Privatleben auf den Beruf wirkende Konflikt. Das affektive
Commitment zum Unternehmen ist fiir den Beratungskontext mit 4,44 tiberraschend
hoch anzusiedeln. Im Mittel werden von den Befragten 2-3 Work-Life Balance Initia-
tiven genutzt. Dabei sind die am hédufigsten genutzten Initiativen sowohl in der Ge-
samtbetrachtung als auch im Vergleich der einzelnen groBlen Beratung mit dem Rest
der Antworten der Office Friday, spezifische Qualifizierungsangebote (Trainings, etc.)
sowie Home-Office, Freizeitausgleichstage und gesundheitsférdernde Angebote (vgl.
Anhang C). Hier wird deutlich, dass die am hiufigsten genutzten Angebote nicht den
traditionellen Work-Life Balance Initiativen im Sinne einer Vereinbarkeit von Beruf
und Familie (Kinderbetreuung etc.) widerspiegeln, sondern eher an persénlicher Wei-
terentwicklung bzw. Regeneration ansetzen.

Beziiglich der Korrelationen der untersuchten Variablen zeichnen sich hier be-
reits die postulierten Zusammenhinge ab; insbesondere die Korrelationen zwischen
Work-to-life Conflict und affektivem Commitment (-.289, p <.01) sowie zwischen af-
fektivem Commitment und der Nutzung von WLB-Initiativen (.249, p <.01) sind sehr
hoch. Die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten korreliert erwartungsgemdl3 hoch
mit dem Work-to-Life Conflict (-.453, p <.01), dem affektiven Commitment (.563, p
<.01) sowie der Nutzung von WLB-Intiativen (.320, p <.01).

4.4 Modellschitzung mit Partial-Least-Squares

Die in Abschnitt 3 postulierten Hypothesen werden durch ein Modell dargestellt
(Abb. 1). Dabei wird deutlich, dass ein Teil der vorliegenden Konstrukte sowohl exo-
gener als auch endogener Natur sind, d. h. dass die latenten Konstrukte Work-Life
Conflict, Life-Work Conflict und die manifeste Variable Nutzung von WLB-
Initiativen gleichzeitig als Einflussfaktoren und Outcomevariablen untersucht werden.
Fir die Analyse dieser komplexen Ursache-Wirkungszusammenhinge eignet sich die
Strukturgleichungsmodellierung bzw. Kausalanalyse anhand der Methode Partial Least
Squares, hier durchgefithrt mit dem Programm SmartPLS (Ringle et al. 2005). Sie er-
méglicht es, Beziehungen zwischen latenten, d. h. nicht direkt beobachtbaren Variab-
len, die durch manifeste Variablen operationalisiert werden, simultan und nicht nach-
einander geschaltet empirisch zu uberprifen (vgl. Backhaus/Ebers 20006). Der va-
rianzbasierte Partial-Least-Squates Ansatz (vgl. Scholderer/Balderjahn 2005) gilt zu-
dem als geeignet, wenn nicht normalverteilte Indikatorvariablen — wie in diesem Fall
zutreffend — vorliegen (vgl. Gotz/Liehr-Gobbers 2004) sowie fir vergleichsweise
kleine Datensitze. Die Untersuchung mit PLS macht es somit moglich, den Datensatz
auf spezifische Gruppenunterschiede, wie z. B. nach Geschlecht, Alter, Familienstand
oder der Position im Unternehmen hin zu untersuchen.

Das hier untersuchte Strukturgleichungsmodell besteht aus vier latenten, d. h.
nicht direkt messbaren Variablen (Unterstitzung durch den Vorgesetzten, Work-to-
Life Conflict, Life-to-Work Conflict, affektives Commitment) und einer manifesten,
d. h. direkt messbaren Variablen (Nutzung von Work-Life Balance Initiativen; die
Hiufigkeit wurde ermittelt durch die Aufsummierung der genutzten Initiativen) und
ldsst sich zur Bewertung in Mess- und Strukturmodelle unterteilen.
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Schéitzung und Beurteilung der Messmodelle

Die Operationalisierung der latenten Konstrukte (Unterstiitzung durch den Vorgesetz-
ten, Work-Life Conflict, Life-Work Conflict und affektives Commitment) ist als
reflektiv anzusehen, d. h. die latente Variable , reflektiert™ sozusagen ihre Indikatoren
(vgl. Eberl 2006) oder anders gesagt, das latente Konstrukt wird als eine Funktion seiner
beobachtbaren Indikatoren aufgefasst (Christophersen/Grape 2007). Der reflektive
Charakter ist typisch fiir latente psychologische Konstrukte, wie z. B. den wahrgenom-
menen Konflikt zwischen Berufs- und Privatleben oder der emotionalen Bindung zum
Unternechmen (ibid.). Die hohen Korrelationen der einzelnen Items dieser Variablen in
der vorliegenden Studie bestitigen die Annahme der Reflektivitit dieser Konstrukte (vgl.
auch Eberl (2000) zur Thematik reflektiver vs. formativer Konstrukte).

Basierend auf dieser Grundannahme wurden vorab entsprechende zentrale
GitemalBle der Messmodelle iberpriift (vgl. Hulland 1999; Ringle et al. 2006). Um im
Vorfeld der Partial-Least-Squares Analyse die Giite der Operationalisierung der laten-
ten Konstrukte zu Gberpriifen, wurde zunichst eine konfirmatorische Faktorenanalyse
(Hauptachsen-FA, Varimax-Rotation) durchgefiihrt. Aus der Uberpriifung der rotiet-
ten Faktorenmatrix resultierte die Eliminierung von insgesamt funf Items (vgl. An-
hang B) mit Faktorladungen <0,5 (vgl. Helfert 1998). Die im Anschluss an die Berei-
nigung erzielte erklirte Gesamtvarianz betrug 55,43%, d. h. die verbleibenden Items
erkliren mehr als die Halfte der Varianz der fiinf Faktoren.

Fir ecine Beurteilung der Messglte der einzelnen Items wurde neben dem be-
kannten Cronbach’s Alpha auch die Faktorreliabilitit (composite reliability) bestimmt (vgl.
Hulland 1999; Ringle 2004; Chin et al. 1996). Fir beide Werte werden Mindestwerte
von grofer 0,7 als akzeptabel angesehen. Die latenten Konstrukte Unterstiitzung durch
den Vorgesetzten (Cronbach’s Alpha .87; Faktorreliabilitit .90), Work-to-Life Conflict (.87
bzw. .90) und Affektives Commitment (.81 bzw. .87) erreichten fir beide Qualitdtskriteri-
en hohe Werte. Einzig das Konstrukt Life-fo-Work Conflict erzielte ein vergleichsweise
niedriges Cronbach’s Alpha (.63). Es wurde jedoch an diesem Konstrukt festgehalten,
nachdem ecine zufriedenstellende Faktorreliabilitit (.84) erzielt wurde und dieses Mal3
als exakteres Kriterium fiir die Konstruktreliabilitit gilt als Cronbach’s Alpha (Chin et al.
1996, 33). Fur eine abschlieBende Beurteilung der Giite des Messmodells erfolgte die
Uberpriifung der durchschnittlich extrahierten Varianz (DEV), welche Werte von > 0,5
annehmen soll (vgl. Chin 1998; Hulland 1999). Alle untersuchten latenten Konstrukte

Tab. 2. Cronbach’s Alpha, Faktorreliabilitit (composite reliability) und
durchschnittlich extrahierte Varianz (DEV)

Cronbach’s a Faktorreliabilitdt (composite reliability) DEV
Unterstiitzung Vorgesetzter (6 Items) 876 .900 602
Work-to-Life Conflict (5 Items) .865 .895 633
Life-to-Work Conflict (2 Items) 625 841 7126
Affektives Commitment (4 Items) 803 873 635
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erfillten diese Bedingung (vgl. Tab. 2). Somit kann die Giite der Messmodelle insge-
samt als akzeptabel charakterisiert werden.

Schéitzung und Beurteilung des Strukturmodells und Hypotheseniiberpriifung

Fir die Bewertung der Gesamtgiite im Zuge des Schitzverfahrens mit dem PLS-
Algorithmus miissen, im Gegensatz zu kovarianzbasierten Methoden, nicht-
parametrische Tests angewandt werden (vgl. Huber et al. 2007; G6tz/Liehr-Gobbers
2004). Neben dem bekannten Bestimmtheitsmal3 R? werden zur Beurteilung von
Strukturmodellen, die mit Hilfe der varianzbasierten Ansatzes ausgewertet werden, die
Giite und damit die Hypothesen anhand der Vorzeichen und der Signifikanzen der
Pfadkoeffizienten bestimmt (vgl. Chin 1998). Dariiber hinaus wird die Prognose-
relevanz des Strukturmodells mit dem Stone-Geisser-Kriterium Q? bestimmt. Um
Transparenz hinsichtlich einer mdglichen Common Method Variance zu schaffen, ge-
schiecht im Folgenden zudem cine Teilstichprobenbetrachtung der einzelnen Beratung
(1) (40% der Stichprobe) (vgl. 4.1) im Vergleich mit den restlichen Beratern (2) (unab-
hingig von den darauf folgenden Gruppenvergleichen).

Bestimmtheitsmal3 R?

Insgesamt konnten nur schwache Werte fiir das Bestimmtheitsmal} ausgewiesen wer-
den. Sowohl die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen (R*> = 0,102; R?; =
0,114, R?,) = 0,09), der Work-to-Life Conflict (R* = 0,053; R?;, = 0,092, R?, =
0,035), der Life-to-Work Conflict (R* = 0,012; R?;) = 0,005, R?, = 0,015) und das
affektive Commitment (R* = 0,131; R?,) = 0,141, R?, = 0,133) zeigten tendenziell
niedrige Werte auf (vgl. Chin 1998). Die jeweils erkldrte Varianz ist vergleichsweise ge-
ring, die erzielten Ergebnisse lassen daher darauf schlieen, dass es noch weitere Fak-
toren gibt, die Einfluss auf die vorliegenden Konstrukte haben.

Hypotheseniiberpriifung

Die Uberpriifung der postulierten Hypothesen erfolgt iiber die Pfadkoeffizienten und
somit analog zur Vorgehensweise der Interpretation von Koeffizienten einer multip-
len Regression, wobei Werte grofler 0,1 als akzeptabel gelten (vgl. Hulland 1999). Da-
riber hinaus wurde das so genannte Bootstrapping-Verfahren (275 Fille, 500 Wieder-
holungen) und der sich daraus ergebenden t-Werte die Reliabilitit der Pfadkoeffizien-
ten mit einem Signifikanzniveau p<0,05 tberprift.

Eine Ubersicht tiber die Ergebnisse der Partial-Least-Squares Analyse liefern Ta-
belle 3 sowie Abbildung 2. Hypothese 1a, der Einfluss des Work-Life Conflicts auf das
affektive Commitment, kann durch die Gesamtdaten bestitigt werden (Pfadkoeffizient =
—0,257; t = 4,179, p<0,05). Hypothese 1b muss verworfen werden, der Pfad Life-ro-
Work Conflict — affeketives Commitment weist einen Wert auf, der kleiner als 0,1 und nicht
signifikant ist (Pfadkoeffizient = 0,006; t = 0,653, n.s.). Der Teilstichprobenvergleich
ergibt ebenfalls signifikante Ergebnisse, allerdings ist die Auswirkung des Work-Life
Contflicts auf das affektive Commitment in der einzelnen Beratung deutlich weniger
stark ausgeprigt als bei den restlichen Beratern (vgl. Tab. 3).

Der Ptad Nutzung von Work-Life Balance Initiativen — Work-to-Life Conflct (Pfadkoet-
fizient = —0,230; t = 4,457, p<0,05) weist einen signifikant positiven Zusammenhang
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auf, so dass Hypothese 2a als bestitigt gelten kann. Im Vergleich der Teilstichproben
erweist sich der Zusammenhang fiir die einzelne Beratung als stirker, verglichen mit
den restlichen Befragten, d. h. die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen hat ei-
nen stirker reduzierenden Effekt auf den Konflikt zwischen Beruf und Privatleben.
Hypothese 2b muss allerdings verworfen werden. Die Auswirkung der Nutzung von
Work-Life Balance Initiativen auf den Life-fo-Work Conflict zeigt keinen signifikanten Zu-
sammenhang (Pfadkoeffizient = —0,109; t = 1,833, n.s.). Im Teilstichprobenvergleich
wird Hypothese 2 ebenfalls nicht bestitigt.

Abb. 2: Ergebnisse der Partial-Least-Squares Analyse fiir die Gesamtstichprobe

Unterstiitzung
Vorgesetzter

Nutzung
Work-Life
Balance
Initiativen

H2a: -0,230* r

‘Work-to-Life
Conflict

Affektives
Commitment

Life-to-Work
Conflict

*p<0,05

Der Pfad Nutzung von Work-Life Balance Initiativen — affektives Commitment ist signifikant
(Pfadkoeffizient = 0,205; t = 3,626, p<0,05) und bestitigt somit Hypothese 3 in der
Gesamtstichprobe. Teilt man die Stichprobe auf nach der einzelnen Beratung und den
restlichen Beratungen, so ergibt sich ein Unterschied: Wahrend fir die einzelne Bera-
tung, der 40% der Befragten angehdren, die Nutzung der WLB-Initiativen das affekti-
ve Commitment positiv beeinflusst, ist dieser Zusammenhang fiir die restlichen Bera-
ter nicht signifikant. Dies ldsst sich vermutlich durch die Tatsache erkldren, dass fir
40% der Befragten beztlglich der WLB-Initiativen gleiche Bedingungen gelten, d. h.
die gleichen verfiigharen Initiativen und die entsprechend gleiche Work-Life Balance
Unternehmenskultur. Fir die restlichen Befragten bestehen jeweils unterschiedliche
Bedingungen, was darauf hindeutet, dass die Nutzung von WLB-Initiativen nicht pau-
schal das affektive Commitment erhéht.

Der Zusammenhang Unterstiitzung durch den 1V orgesetzten — Nutzung von Work-Life
Balance Initiativen (Pfadkoeffizient = 0,320; t = 6,652, p<0,05) ist gemdl3 Hypothese 4
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signifikant. Hypothese 4 kann somit entsprechend bestitigt werden, auch in den Teil-
stichproben.

Tab. 3: Ergebnisse der Partial-Least-Squares Analyse

. Einzelne grofie Beratung (1) Hypothese
Gesamistichprobe vs. restliche Beratungen (2) bestatigt?
H1a: Work-to-Life Conflict (-) > -0,257 (1)-0,195 (t=2,148%) J1a J
Affektives Commitment (t=4179") (2) 0,320 (t=4.087) 8 "
) . Nein
H1b: Life-to-Work Conflict (-) - 0,006 (1)-0,102 (n.s.) 1) Nei
Affektives Commitment (n.s.) (2) 0,032 (n.s.) EZ; NZ:E
H2a: Nutzung Work-Life Ja
i 0,2 1) - t=3,920*
Balance Initiativen (-) 2> (t=(4)fy 422*) 8 g?gg Et=338g*§ (1) Ja
Work-to-Life Conflict ' ' ' (2) Ja
H2b: Nutzung Work-Life i ! Nein
Balance Initativen (-) > 0,109 (;) 8(1);2 (ns) (1) Nein
Life-to-Work Conflict (ns.) (2)-0,124 (ns.) (2) Nein
H3: Nutzung Work-Life Balance 0.205 (1) 0,222 (t=2,891%) Ja
Initiativen (+) > Affektives _n AnpE (2) 0,142 (t=1,733 (1) Ja
(t=3,6267)
Commitment ' n.s.) (2) Nein
H4: Unterstlitzung Vorgesetzter _ . Ja
4 0,320 (1) 0,338 (t=4,478*)
(+) = Nutzung Work-Life _ " _ x (1) Ja
Balance Initiativen (1=6,652°) (2) 0,301 (1=5,137°) () Ja
*p<0,05
Prognoserelevanz

Die Bestimmung der Prognoserelevanz erfolgte mithilfe des Stone-Geisser-Kriteriums
Q2. Der Test folgt dabei einer Blindfolding-Prozedur. Alle Werte ergaben einen Wert
groBer als null (vgl. Tab. 4), wodurch dem Modell insgesamt Schitzrelevanz zugespro-
chen werden kann (vgl. Fornell/Cha 1994). Die Schitzrelevanz der Modelle (1) und
(2) sinkt verglichen mit dem Gesamtmodell, insbesondere hinsichtlich der ohnehin
schwachen Variable des Life-to-Work Conflict (vgl. Tab. 5).

Tab. 4: Prognoserelevanz des Gesamtmodells (Stone-Geisser-Kriterium Q?)

Q? Q* (1) Q*(2)
Nutzung von WLB-Initiativen 0,0829 0,0740 0,0737
Work-to-Life Conflict 0,0239 0,0372 0,0181
Life-to-Work Conflict 0,0036 -0,0031 -0,0005
Affektives Commitment 0,0728 0,0741 0,0726

Ommission Distance = 7
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Gruppenspezifische Modellbetrachtung

Aufgrund bestehender Ergebnisse zum mafBigebenden Einfluss der individuellen Situa-
tion auf das Work-Life Balance Gefiige (Byron 2005) wird nun das vorgeschlagene
Modell speziell im Hinblick auf folgende Aspekte betrachtet: Geschlechterunterschie-
de, Altersunterschiede, Unterschiede im Familienstand (ledig vs. verheiratet) und Posi-
tion in der Unternehmenshierarchie. Winschenswert wire ebenfalls eine detaillierte
Untersuchung von Eltern vs. Nicht-Eltern gewesen, hierzu liegen jedoch im Daten-
satz fir eine Analyse zu viele fehlende Werte vor. Hierzu wird lediglich die Gesamt-
stichprobe untersucht, da eine Unterteilung in Teilstichproben die Gruppen auf nicht-
untersuchbare Gréfien reduzieren wiirde.

Geschlechterunterschiede

Die Begrindung einer gesonderten Betrachtung von Minnern (N=215) und Frauen
(N=02) ergibt sich aus geschlechterspezifischen sozialen Rollenanforderungen und
-vorstellungen einerseits und Gleichstellungsbemiihungen andererseits (Duxbury/
Higgins 1991; Hoff et al 2005; Kirchmeyer 2002). Aus Tabelle 5 wird ersichtlich, dass
sich die Geschlechter beziiglich Hypothese 2a unterscheiden: wihrend die Nutzung
von WLB-Initiativen fir Minner den Work-to-Life Conflict reduziert, besteht flr
Frauen diesbeziiglich kein Zusammenhang. Jedoch wirkt sich die Nutzung von WLB-
Initiativen fir Frauen stirker positiv auf das affektive Commitment aus als fir Minner
(Hypothese 3). Der Anteil der erklirten Varianz des affektiven Commitments von
Frauen (R%*rauen= 0,292), welcher im vorliegenden Modell durch die Nutzung von
WLB-Initiativen sowie die beiden Work-Life Conflict Auspriagungen erklirt wird, ist
vergleichsweise hoch (R2inne= 0,102). Ein vorhandener Work-Life Conflict wirkt
sich fur Frauen wesentlich weniger negativ auf das affektive Commitment aus als fiir
Minner (Hypothese 1a). Dartiber hinaus liegen keine Geschlechterunterschiede vor.

Tab. 5: Ergebnisse der Partial-Least-Squares Analyse im Geschlechtervergleich

Hypothese

Pfadkoeffizient t-Wert bestitigt

Ménner  Frauen Ménner ~ Frauen  Méanner  Frauen

H1a: Work-to-Life Conflict (-)

- Affektives Commitment 0243 0,356 3,308° 1.976° Ja Ja
H1b: Life-to-Work Conflict (-) . .
> Affektives Commitment 0,005 0,013 0,043 0,091 Nein Nein

H2a: Nutzung Work-Life Balance Initiativen (-) >
Work-to-Life Conflict

H2b: Nutzung Work-Life Balance Initiativen (-) >
Life-to-Work Conflict

H3: Nutzung Work-Life Balance Initiativen (+) =
Affektives Commitment

-0,247 -0,169 4,001* 1,059 Ja Nein

-0,098 -0,161 0,994 1,336 Nein Nein

0,159 0,355 2,258" 3,560" Ja Ja

H4: Unterstlitzung Vorgesetzter (+) = Nutzung

Work-Life Balance Initiativen 0311 0,380 5,274 5017 Ja Ja

R Nutzung von WLB-Initiativen R2uzner= 0,097 / R%rauen= 0,140; WLC R2vanner= 0,061 / R%rraven= 0,029; LWC RPuznmer= 0,010 /
R%raen= 0,026, Affektives Commitment R%yznner= 0,1 02 / R%raven= 0,292
*0<0,05
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Tab. 6: Prognoserelevanz des Modells im Geschlechtervergleich

@

Méanner Frauen
Nutzung von WLB-Initiativen 0,0832 0,1342
Work-to-Life Conflict 0,0345 0,0102
Life-to-Work Conflict 0,0060 0,0118
Affektives Commitment 0,0557 0,1746

Ommission Distance = 7

Altersunterschiede

Weiter wurde ein Vergleich beziiglich des Alters vorgenommen. Dazu wurde ein Me-
diansplit durchgefiithrt, d. h. die Stichprobe beim mittleren Wert (=30) geteilt. Somit
wurde die Gruppe der unter 30-Jdhrigen (N=145) mit der Gruppe der 30-]Jdhrigen und
dlter (N=129) verglichen. Der deutlichste Unterschied besteht hier fur Hypothese 2b;
die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen wirkt sich fir (iber) 30-Jdhrige negativ
auf den Konflikt aus dem Privatleben ins Arbeitsleben aus, fir unter 30-]Jdhrige be-
steht dieser Effekt nicht. Die entsprechende Wirkung der WLB-Initiativen auf den
Work-Life Conflict ist fiir (Gber) 30-Jdhrige stirker (Hypothese 2a) ebenso wie deren
positive Wirkung fiir das affektive Commitment (Hypothese 3). Die negative Auswir-
kung des Work-Life Conflict fur das affektive Commitment ist fir unter 30-Jdhrige
vergleichsweise stirker ausgeprigt. Der Effekt der Vorgesetztenunterstiitzung fir die
Inanspruchnahme von WLB-Initiativen ist fiir (tiber) 30-Jdhrige stirker, jedoch fir
beide Gruppen signifikant.

Tab. 7: Ergebnisse der Partial-Least-Squares Analyse im Altersvergleich

Hypothese

Pfadkoeffizient t-Wert bestitigt

Unter 30 30 und alter Unter 30 30 und alter Unter 30 30 und alter

H1a: Work-to-Life Conflict (-)

- Affektives Commitment 0322 0220 4208° 2330° Ja s
th;\#;ﬁ“‘,‘;s"‘g’:r‘nfn‘mgt() 0119 0215 1383 1799  Nein Nein
et am s s s e
mvelstee  m om om e s
10 faung oLt Balonce Inflalven (*) o157 0267 1979 3853 o Ja
H4: Unterstlitzung Vorgesetzter (+) 0.257 0378 3.914* 6,169* Ja Ja

-> Nutzung Work-Life Balance Initiativen

R2: Nutzung von WLB-Initiativen Runter30= 0,066 / R%0 una ater= 0,143; WLC R2unter 30= 0,048 / R0 und aiter = 0,057; LWC RPunter
30~ 0,005 / RZSO und alter = 01026) Affektives Commitment Rzunter30= 0,1 93/ RZSO und &lter 0,1 59.
*p<0,05
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Tab. 8: Prognoserelevanz des Modells im Altersvergleich

QZ
Unter 30 30 und alter
Nutzung von WLB-Initiativen 0,041 0,109
Work-to-Life Conflict 0,025 0,017
Life-to-Work Conflict 0,005 0,0007
Affektives Commitment 0,112 0,050

Ommission Distance = 7

Unterschiede beztglich des Familienstandes

Ein Vergleich anhand des Familienstandes zwischen Ledigen (N=203) und Verheira-
teten (N=70) zeigt Uberraschenderweise, dass zu den Hypothesen 1a und 3 fiir Ledige
signifikante Ergebnisse vorliegen, nicht aber fiir Verheiratete. Die negative Auswir-
kung von Konflikt zwischen Berufs- und Privatleben fir das affektive Commitment
trifft fiir die Gruppe der Ledigen zu ebenso wie die positive Wirkung der Nutzung
von WLB-Initiativen auf das affektive Commitment. Einschrinkend ist hier hinzuzu-
fiigen, dass die Datenerhebung in den Kategorien Ledig, Verheiratet erfolgte, da fiir
die Gruppen Verwitwet und Geschieden eine zu geringe Datenmenge vorlag. Somit
kann nicht gewihtleistet werden, dass die Gruppe der Ledigen keine Personen in einer
festen Partnerschaft einschlief3t.

Tab. 9: Ergebnisse der Partial-Least-Squares Analyse — Vergleich Familienstand

Hypothese
bestatigt

Ledig Verheiratet Ledig Verheiratet ~ Ledig ~ Verheiratet

Pfadkoeffizient t-Wert

H1a: Work-to-Life Conflict (-)

> Affektives Commitment -0,349 -0,048 5,753* 0,241 Ja Nein
H1b: Life-to-Work Conflict (-) . .
> Affektives Commitment -0,049 0,228 0,715 0,876 Nein Nein
H2a: Nutzung Work-Life Balance N "

Initiativen (-) > Work-to-Life Conflict 0,204 0,300 3,686 2,5% Ja Ja
H2b: Nutzung Work-Life Balance 20,101 0192 1,600 1435 Nein Nein

Initiativen (-) = Life-to-Work Conflict

H3: Nutzung Work-Life Balance . .
Initiativen (+) > Affektives Commitment 0,263 0,162 4167 1025 Ja Nein
H4: Unterstlitzung Vorgesetzter (+) > 0,319 0357 5,752* 4,125* Ja Ja

Nutzung Work-Life Balance Initiativen

R2 Nutzung von WLB-Initiativen RZegig= 0,102 / R¥%emeiratet= 0,128; WLC R?ieqig = 0,041 / R? verneiratet = 0,090; LWC RZjeqiq =
0,010 | R? erneiratet = 0,037, Affektives Commitment R? ledig = 0,242 | R ereiratet = 0,061

*p<0,05
Tab. 10: Prognoserelevanz des Modells nach Familienstand
QZ
Ledig Verheiratet
Nutzung von WLB-Initiativen 0,071 0,116
Work-to-Life Conflict 0,018 0,049
Life-to-Work Conflict 0,005 0,011
Affektives Commitment 0,134 0,004

Ommission Distance = 7
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Unterschiede beztglich der Position im Unternehmen

Erhoben wurden die fir Unternehmensberatungen typischen Positionen Consultant
(oder dhnliches), Projektleiter (oder dhnliches) und Partner (oder dhnliches). Fir die
letzte Gruppe lag fiir die Analyse eine zu geringe Datenmenge vor. Zwischen Consul-
tants (Einsteigerlevel, erste Berufsjahre) (N=174) und Projektleitern (etwa 3-4 Jahre
Berufserfahrung) (N=86) zeigten die Daten keine bedeutenden Unterschiede (vgl.
Anhang D).

5. Diskussion
5.1 Diskussion der Ergebnisse

Das Ziel der vorliegenden Studie war es, bisherige wissenschaftliche Erkenntnisse
zum Thema Work-Life Balance hinsichtlich ihrer Ubertragbarkeit auf die Branche der
Unternehmensberatungen zu tberpriifen. Im Fokus stand dabei die Wirkung von
Work-Life Balance Initiativen auf den Work-Life Conflict und das affektive Commit-
ment des Mitarbeiters. Ferner wurde uberpriift, welche Rolle die Unterstiitzung des
Vorgesetzten bei der Nutzung von Work-Life Balance Initiativen hat.

Zunichst wurde postuliert, dass ein wahrgenommener Konflikt zwischen Berufs-
und Privatleben (in beiden Wirkungsrichtungen) die emotionale Bindung von Unter-
nehmensberatern negativ beeinflusst (Hypothese 1a und b). Diese Hypothese wurde
weithin nur beziiglich des Work-to-Life Conflicts bestitigt, nicht aber Hypothese 1b.
Die in dieser Studie erzielten Ergebnisse zeigen, dass ein reduzierter Work-to-Life
Contflict positive Auswirkungen auf das affektive Commitment haben kann. Fine ver-
besserte Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben kann folglich mit einer erhéhten
emotionalen Bindung zum Unternehmen einhergehen.

Fir Beraterinnen wirkt sich ein vorhandener Work-Life Conflict wesentlich we-
niger negativ auf das affektive Commitment aus als fiir Berater. Dieser Befund deutet
darauf hin, dass sich ein vorhandener Konflikt zwischen Berufs- und Privatleben fir
Beraterinnen nicht zwangsldufig negativ auf deren emotionale Bindung an das Unter-
nehmen auswirkt. Hier deutet sich die Wirkung von Persénlichkeitsmerkmalen als ein
méglicher Einflussfaktor fir das Work-Life Balance Gefiige an. Emotionale Stabilitit
konnte beispielsweise an dieser Stelle als Moderatorvariable auftreten; emotional stabi-
le Frauen fithlen sich beispielsweise durch einen Konflikt zwischen Beruf und Privat-
leben in ihrer Organisationsbindung nicht beeintrichtigt (vgl. Beauregard 2006;
Rantanen et al. 2005 zur Rolle von Personlichkeitsfaktoren in der WLB-Forschung).
Eine weitere Erklirung kann in der Wahrnehmung der Verantwortlichkeit fir Work-
Life Balance Belange liegen; moglicherweise sehen Frauen die Verantwortung, dieses
Thema zu organisieren, eher bei sich selbst, ein vorhandener Konflikt wirkt sich daher
nicht negativ auf die Unternehmensbindung aus. Der Altersvergleich ergab keine sig-
nifikanten Unterschiede zwischen den unter 30-Jdhrigen und den tiber 30-J4hrigen. Es
ergab sich ein unerwarteter Unterschied zwischen Ledigen und Verheirateten insofern,
als ein wahrgenommener Work-to-Life Conflict fur Ledige mit einem reduzierten af-
fektiven Commitment einhergeht. Dieses Ergebnis ldsst vermuten, dass hier moderie-
rende Variablen im Spiel sind wie beispielsweise das Alter oder die Position der Be-
fragten in der Unternehmenshierarchie. Hierzu ist einschrinkend zu bemerken, dass
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die gemessene Unterscheidung in Ledig und Verheiratet wenig tiber den Beziehungs-
status der Ledigen aussagt, da Personen in einer festen Beziehung (und noch ledig) ein
anderes Work-Life Balance Gefiige haben diirften als Alleinstehende (vgl. 5.2).

Hypothese 1b wies weder in der Gesamtstichprobe noch in den Gruppenverglei-
chen signifikante Ergebnisse auf. Dies mag zum einen darin begriindet sein, dass un-
terschiedliche Mechanismen fur Work-to-Life vs. Life-to-Work Conflict wirken (By-
ron 2005; Mesmer-Magnus/Viswesvaran 2007). Zum anderen zeigen die Korrelatio-
nen (Tab. 1), dass der Konflikt, der aus dem Berufsleben heraus auf das Privatleben
wirkt (Work-to Life Conflict), insbesondere im Kontext der Unternechmensberater
deutlich ausgeprigter ist als Konflikte ausgehend vom dem Privatleben fiir den Beruf.
Das Berufsbild des Beraters mit tiberdurchschnittlich langen Arbeitszeiten und hoher
Reisefrequenz legt dies nahe (Raff/Brauner 2005). Entsprechend verliert der Life-to-
Work Conflict fiir Unternehmensberater gegentiber dem Work-to-Life Conflict klar
an Bedeutung.

Laut Hypothese 2a und 2b wirkt sich die Nutzung von Work-Life Balance Initia-
tiven reduzierend auf den Konflikt zwischen Berufs- und Privatleben aus. Hypothese
2a wurde weithin bestitigt. Im Teilstichprobenvergleich (einzelne grof3e Beratung vs.
restliche Beratungen) zeigt sich, dass fir die einzelne grof3e Beratung der in Hypothese
2a postulierte Effekt hoher war als in den restlichen Beratungen. Dies impliziert, dass
moglicherweise die Qualitit und Wirksamkeit der angebotenen Initiativen variiert,
auch wenn die genutzten Initiativen weitgehend in beiden Teilstichproben gleich sind.
Die Umsetzung der Initiativen in der einzelnen untersuchten Beratung scheint unter
Umstinden wirkungsvoller hinsichtlich der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
zu sein als in den anderen Beratungen. Fine eindeutigere Aussage zu diesem Sachver-
halt wirde allerdings mehr Daten aus allen anderen Beratungen erfordern. Die ge-
schlechterspezifische Untersuchung zeigt ferner, dass der Zusammenhang zwischen
der Nutzung von Work-Life Balance Initiativen und einem reduzierten Konflikt ledig-
lich fiir Ménner zutrifft. Dieses Ergebnis ist moglicherweise mit der Struktur der
meistgenutzten WLB-Initiativen (vgl. Anhang C) zu erklidren, welche nicht den ,typi-
schen’” Work-Life Balance Initiativen entsprechen, die beispielsweise Eltern helfen, ih-
re Kinderbetreuung zu erleichtern. Wie jedoch bereits erwihnt, obliegt es jedem Ein-
zelnen zu entscheiden, ob eine unternehmerische MaBnahme die Work-Life Balance
tordert oder nicht, was fiir Unternehmen die Schwierigkeit erhoht, entsprechende Ini-
tiativen zu individualisieren. Das Ergebnis, dass die Wirkung der WLB-Initiativen auf
den Work-Life Conflict fir tber 30-Jdhrige stdrker ist als fiir unter 30-Jdhrige, kann
dahingehend interpretiert werden, dass tblicherweise eine stirkere Nutzung solcher
Initiativen durch dltere Mitarbeiter stattfindet, wihrend unter den jungeren Mitarbei-
tern erfahrungsgemil eine ,always-on ethic” (Petlow/Porter 2009) herrscht.

Zu Hypothese 2b liegen mit Ausnahme des Altersvergleichs keine signifikanten
Ergebnisse vor. Lediglich der Vergleich verschiedener Altersgruppen ergab ein
(knapp) signifikantes Ergebnis insofern, als sich die Nutzung von Work-Life Balance
Initiativen fir tGber 30-Jdhrige reduzierend auf den Konflikt aus dem Privatleben ins
Arbeitsleben auswirkt. Fir unter 30-Jdhrige besteht dieser Effekt nicht. Dies liegt
moglicherweise darin begriindet, dass unternehmerische Work-Life Balance Initiativen
in erster Linie bei dem Konflikt ansetzen, welcher aus dem Berufsleben fir das Privat-
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leben entsteht (z. B. mehr Zeit fiir Familie schaffen); der Life-to-Work Conflict wird
damit nicht oder weniger stark adressiert (z. B. ein akuter Krankheitsfall in der Fami-
lie). Byron (2005) zeigte hierzu in ihrer Meta-Analyse, dass Work-to-Family Conflict
und Family-to-Work Contflict unterschiedliche Einflussfaktoren und damit auch un-
terschiedliche Wirkmechanismen zugrunde liegen (siche auch Frone et al. 1992;
Kelloway et al. 1999; Mesmer-Magnus/Viswesvaran 2005).

Zu Hypothese 3, dem Zusammenhang zwischen der Nutzung von Work-Life Ba-
lance Initiativen und dem affektiven Commitment von Unternehmensberatern, liegen
ebenfalls iberwiegend signifikante Ergebnisse aus dieser Studie vor. Im Teilstichpro-
benvergleich zeigt sich jedoch, dass dies nur fir die Berater aus der einzelnen Stich-
probe zutreffend ist, nicht fiir die Berater aus anderen Unternehmensberatungen. Will
man dieses Ergebnis inhaltlich interpretieren, so kénnte dies bedeuten, dass beispiels-
weise die WLB-Initiativen der einzelnen Beratung besonders gut in die Organisations-
kultur eingebettet sind und daher der Effekt, die Mitarbeiterbindung zu erhéhen, ent-
sprechend gut verwirklicht wird. Unterstiitzt wird diese Interpretation durch die Tat-
sache, dass in der einzelnen Beratung der Zusammenhang zwischen der WLB-
Initiativennutzung und einem reduzierten Work-to-Life Conflict stirker ist als bei der
Teilstichprobe der anderen Berater. Insofern kénnte man schlieBen, dass, dhnlich ei-
ner Moderation, die Nutzung von WLB-Initiativen durch einen reduzierten Konflikt
auf das affektive Commitment wirkt.

Hinsichtlich der Gruppenunterschiede ldsst sich Folgendes feststellen. Beim Ge-
schlechtervergleich zeigt sich, dass sich die Nutzung von WLB-Initiativen fir Berate-
rinnen stirker direkt auf das Commitment auswirkt als fir Berater. Dies kniipft an be-
stchende Ergebnisse an, denen zufolge die Wahrnehmung einer Organisation als
Work-Life Balance freundlich und unterstiitzend das affektive Commitment erhéhen
kann (z. B. Smith/Gardner 2007). Insbesondere fur Frauen ist das Thema der Verein-
barkeit von Berufs- und Privatleben nach wie vor ein wichtigeres Thema als fiir die
meisten Minner. Auf dhnliche Weise interpretierbar dirfte der stirkere Zusammen-
hang zwischen der Nutzung von WLB-Initiativen fiir die emotionale Bindung von
tber 30-Jdhrigen im Vergleich zu unter 30-Jahrigen sein. Mit zunehmendem Alter
spielt neben dem Beruf auch das Privatleben eine sehr grof3e Rolle.

Um eine Nutzung von WLB-Initiativen mdglich zu machen, spielt die Unterstiit-
zung des Vorgesetzten eine entscheidende Rolle (Hypothese 4). Dies lief3 sich auch in
der vorliegenden Untersuchung belegen; die Unterstlitzung durch den Vorgesetzten
wirkt sich in der Gesamtstichprobe auf die Nutzung von Work-Life Balance Initiati-
ven aus. Dieses Ergebnis spiegelt sich ebenfalls in den Gruppenvergleichen wider, bei
denen lediglich die Stirke des positiven Einflusses variiert. Die Ergebnisse zum Kon-
strukt Unterstiitzung durch den 1 orgesetzten zeigen, dass fir den Erfolg von Work-Life
Balance Initiativen in der Praxis Rahmenbedingungen notwendig sind, die es Beratern
erméglichen, diese auch zu nutzen. Vor allem einem unterstitzenden Vorgesetzten
kommt dabei eine wichtige Rolle in der Wahrnehmung von Work-Life Balance Initia-
tiven durch die Mitarbeiter zu (vgl. auch Thomas/Ganster 1995; Thompson et al.
1999). Die in dieser Studie erbrachten Ergebnisse tragen zu einem besseren Verstind-
nis der Wirkung von Work-Life Balance Initiativen in Unternehmensberatungen bei,
jedoch ist auf einige methodische Finschrinkungen hinzuweisen.
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5.2 Methodische Einschrinkungen

Eine Einschrinkung stellen die Charakteristika der Stichprobe dar. Bei den Probanden
handelt es sich mehrheitlich um Einsteiger, denen in der Regel nicht alle Work-Life
Balance Initiativen von Beginn an zur Verfiigung stehen bzw. welche am Anfang des
Berufslebens stehen und ihr berufliches Engagement unter einer ,always-on ethic’
steht (Perlow/Porter 2009, 102). Auf der anderen Seite ist das Thema Commitment
zum Unternehmen unter dem Aspekt der kurzen Unternehmenszugehérigkeit als kri-
tisch zu bewerten. Zudem tberwiegt bei den befragten Probanden deutlich der minn-
liche Anteil. Eine geschlechterspezifische Untersuchung der Daten wurde in 4.4 vor-
genommen, jedoch wire es wiinschenswert, eine Stichprobe mit stirkerem Anteil von
Beraterinnen untersuchen zu kénnen. Dennoch darf angenommen werden, dass die
Geschlechterverteilung in der Stichprobe dem Geschlechterverhiltnis in den meisten
Unternehmensberatungen, insbesondere Management- und Strategieberatungen, sehr
nahe kommt. Kritisch zu sehen ist auch der hohe Anteil an Probanden von einer ein-
zelnen Beratungsorganisation. Zwar wurde anhand der Teilstichprobenvergleiche ver-
sucht, Transparenz hinsichtlich eventueller Unterschiede dieser einzelnen Beratung im
Vergleich mit den anderen Befragten aus vielen unterschiedlichen Beratungen zu
schaffen. Trotzdem sollte in zukiinftigen Studien eine entsprechende ,non indepen-
dence’ des Samples vermieden werden.

Eine weitere Einschrinkung gilt der Datenerhebung anhand des Schneeballprin-
zips. Dies ist ein gingiges Verfahren in der Sozialforschung, um Personen aus unter-
schiedlichen Organisationen zu erreichen (Scott 1991). Die zuvor kontaktierten Un-
ternehmensberatungen zeigten sich — zum Teil sicherlich aufgrund der Brisanz des
Themas in dieser Branche — an einer Kooperation mit einer Ausnahme nicht interes-
siert, der Zugang zu Daten auf Organisationsebene war daher nicht méglich. Die Au-
toren sind sich allerdings der Einschrinkungen der Schneeballerhebung wie z. B. un-
kontrollierbare Selektivitit der Teilnehmer etc. bewusst.

Eine weitere Problematik beziiglich der Datenerhebung liegt in der Fragebogen-
gestaltung, genauer beziiglich der Erhebung des Familienstandes sowie der Skalen
Life-to-Work-Conflict und affektives Commitment. Die Erhebung des Familienstan-
des mit den Kategorien Ledig, Verheiratet, Geschieden und Verwitwet mag zwar sozi-
alpolitisch richtig sein, hat sich aber in der vorliegenden Studie als nicht trennscharf
erwiesen, da die Kategorie Ledig vermutlich auch Personen einschlief3t, die in einer
festen Beziehung, aber unverheiratet sind. Darauf deutet auch der grofle Anteil der
Ledigen in der Stichprobe (N=203) hin. Fir eine genauere Analyse mussen hier in
weiteren Studien aussagekriftigere Kategorien gewihlt werden.

Eine weitere Einschrinkung gilt den Skalen Life-to-Work Conflict und affektives
Commitment, welche durch bereits etablierte Items gemessen wurden. In der Regel
gilt die Anwendung bereits validierter Items als State-of-the-Art, um eine hohe Giite
der Items zu erzielen. In der vorliegenden Studie ergaben sich jedoch in der Faktoren-
analyse Ergebnisse, die die Eliminierung von einem Item aus der Life-to-Work
Contflict Skala und von vier Items aus der Skala des affektiven Commitments naheleg-
ten. Ein solches Vorgehen ist durchaus kritisch zu sehen (Henson/Roberts 2000).
Den Grund fir das Vorgehen sehen die Autoren im Erhebungskontext, da offensicht-
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lich die gewihlten Items nicht passend genug fiir den Kontext der Unternehmensbera-
tung waren. Das eliminierte Item aus der Life-to-Work Conflict Skala — ,,Wie oft hat
ihr Privat- oder Familienleben Sie in den letzten drei Monaten davon abgehalten, zu-
sitzliche Arbeit fir Ihren Job anzunehmen? — verdeutlicht diese Annahme, diirften
doch die meisten Unternehmensberater ohnehin weit tber das 40-Stunden-Pensum
hinaus arbeiten. Fir weitere Studien mussen die verwendeten Skalen und dazugehori-
gen Items einer genaueren Uberpriifung hinsichtlich des Untersuchungskontexts un-
terzogen werden.

Bezuglich der Life-to-Work Conflict Skala ist zudem das niedrige Cronbach’s Al-
pha als Einschrinkung zu nennen, welches sicherlich nicht aus der geringen
Itemanzahl resultierte. Die Skala wurde in der Untersuchung aufgrund zusitzlicher zu-
friedenstellender Reliabilititsmale (Faktorreliablitit) beibehalten. Das niedrige Alpha
sollte aber in zukiinftigen Studien a priori durch Items mit hoherer Reliabilitit ver-
mieden werden.

Die niedrigen Werte fur die Bestimmtheitsmalle sind ein zentrales Defizit der
vorliegenden Studie, lassen sich aber auch als deutliches Indiz dafiir verwenden, dass
es flir eine Beeinflussung des Work-to-Life Conflicts und des affektiven Commit-
ments weitere Stellhebel neben der Einfiihrung von Work-Life Balance Initiativen
gibt. Ein weiterer Erklirungsansatz liegt in der Komplexitit der Wirkungszusammen-
hinge sowohl beztiglich des Work-Life Conflicts als auch des affektiven Commit-
ments und weiteren Einflussfaktoren. Diese Einschitzungen werden auch durch das
geringe Stone-Geisser-Kriterium Q? gestiitzt. Nichtsdestoweniger darf eine Varianz-
aufklirung von beispielsweise R*=.13 (wie im Gesamtmodell fiir affektives Commit-
ment der Fall) in der sozialwissenschaftlichen Forschung als durchaus erwidhnenswert
gelten. Die geringe Prognoserelevanz Q? muss jedoch weiterhin als kritische Ein-
schrinkung gesehen werden.

AbschlieBend weisen die Autoren darauf hin, dass die vorliegenden Daten
Querschnittsdaten sind und somit die postulierten Kausalbeziehungen mit Vorsicht
betrachtet werden miissen. Das Hypothesenmodell wurde a priori aufgrund theoreti-
scher Annahmen erstellt und im Anschluss getestet. Trotzdem ist nicht auszuschlie-
Ben, dass ein Teil der Hypothesen auch in entgegengesetzter Richtung wirken kénn-
ten, z. B. dass etwa durch einen stirkeren Work-to-Life Conflict entsprechend WLB-
Initiativen hdufiger genutzt werden.

6. Implikationen und Ausblick
Implikationen fiir Beratungsorganisationen

In der vorliegenden Untersuchung wurde gezeigt, dass das Angebot von Work-Life
Balance Initiativen wiinschenswerte Auswirkungen erzielen kann, auch in der Unter-
nehmensberatungsbranche. Aus individueller Sicht kénnen solche Initiativen eine
Verbesserung der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben begiinstigen und so die
Leistungstihigkeit der Mitarbeiter langfristig unterstiitzen. Aus Organisationssicht
kann die Einfithrung von Work-Life Balance Initiativen neben anderen Méglichkeiten
ein probater Zugang sein, um die Mitarbeiterbindung zu erhéhen und Fluktuationsra-
ten, welche das Beratungsunternechmen Wissens- und Beziehungsressourcen und so-
mit Geld kosten, zu verringern.



Zeitschrift fir Personalforschung, 24(3), 231-265 DOI 10.1688/1862-0000_ZfP_2010_03_Kaiser 255

Die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen wird stark von der Unterstlt-
zung durch den Vorgesetzten beeinflusst. In diesem Zusammenhang ist anzunehmen,
dass auch die Fithrungs- und Unternehmenskultur im Allgemeinen so beschaffen sein
sollte, dass sie die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen nicht sanktioniert, son-
dern im Gegenteil unterstitzt und foérdert (vgl. Allen 2001). Gerade in einer Branche,
die sich durch hohe Arbeitszeiten und Karrieredruck auszeichnet, kann die Nutzung
von Initiativen jedoch leicht zu Karrierenachteilen fithren. Dies ist nicht nur in der
Unternehmensberatungsbranche der Fall, welche fir ihre starke Leistungsorientierung
bekannt ist. Auch fiir andere Branchen konnten beispielsweise Judiesch und Lyness
(1999) feststellen, dass Mitarbeiter, die familienfreundliche Manahmen nutzten, ge-
ringere Gehaltserh6hungen erhielten und weniger Aufstiegschancen hatten, verglichen
mit ihren als ,leistungsorientierter” wahrgenommenen Kollegen. Will das Manage-
ment von Unternchmensberatungen also die emotionale Bindung durch Work-Life
Balance Initiativen stlitzen und somit zur Verringerung der Fluktuationsrate im Un-
ternchmen beitragen, so sollte eine Fihrungskultur implementiert werden, die eine
Nutzung von Work-Life Balance Initiativen férdert und karrierebezogene Benachteili-
gungen aufgrund der Nutzung von solchen Mallnahmen minimiert.

Implikationen fiir weitere Studien

Die Ergebnisse der Studie bieten Ansatzpunkte fiir weitere Forschungsbemithungen.
So wurden in der vorliegenden Studie die Daten ausschlieSlich im Querschnitt erho-
ben. Um jedoch einen time lag, d. h. die Annahme, dass eine erst kiirzlich in Anspruch
genommene Initiative erst zu einem spiteren Zeitpunkt Einfluss auf den Work-Life
Contflict und das affektive Commitment hat, auszuschlieBen, wire eine Lingsschnitt-
studie sinnvoll.

Dartiber hinaus legen die vergleichsweise niedrigen Werte fiir die Be-
stimmtheitsmalBle nahe, den Fokus auf weitere Konstrukte zu erweitern. Zum einen
wiren dies weitere Variablen zu Auswirkungen der Nutzung von Work-Life Balance
Initiativen und zum anderen weitere Einflussvariablen auf das affektive organisatio-
nale Commitment.

Die Erhebung der Work-Life Balance Initiativen sollte in weiteren Untersuchun-
gen in der Unternehmensberatungsbranche differenziert werden. Zum einen sollte
neben der Nutzung auch die Verfiigharkeit solcher Initiativen erhoben werden, denn
beispielsweise Smith und Gardner (2007) weisen darauf hin, dass bereits die Verfiig-
barkeit von Work-Life Balance Initiativen die Bindung der Mitarbeiter an deren Un-
ternehmen erh6hen kann. Zum anderen sollte unter Umstinden das Angebot der
WLB-Initiativen genauer unter die Lupe genommen werden bzw. nach Zielgruppen
unterschieden werden. Wihrend ,klassische” MaBnahmen wie Teilzeit oder Kinderbe-
treuungsangebote in Unternehmensberatungen eher wenig genutzt werden (vgl. An-
hang C), stellt sich die Frage, ob hdufig genutzte Initiativen wie der Office-Friday oder
Home-Office tatsichlich die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben erhéhen und
wenn ja, fiir welche Zielgruppe.

Auf der Ebene der vorgeschalteten Konstrukte wire es sicherlich sinnvoll, dass
zusitzlich zur Variable Unterstiitzung durch den 1 orgesetzten weitere Einflussfaktoren auf
die Nutzung von Work-Life Balance Initiativen, wie z. B. die berufliche Situation des
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Lebenspartners, Personlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter, individuelle Priferenzen
hinsichtlich eines integrierenden vs. segmentativen Umgangs mit der Arbeit und ande-
ren Lebensbereichen in zukiinftige Erhebungen Eingang finden.

Dariiber hinaus kénnte auch die Erweiterung der Work-Life Conflict Perspektive
auf zwei weitere Auspragungen praktikabel sein. Im Rahmen einer zunehmend an Po-
pularitit gewinnenden positiven Psychologie (vgl. Seligman/Csikszentmihalyi 2000), in de-
ren Fokus die Erforschung der positiven Aspekte menschlichen Miteinanders steht,
werden Wechselwirkungen zwischen Arbeit und Familie bzw. anderen Lebensberei-
chen auch als jeweils bereichernd beschrieben. Diese positive Herangehensweise wird
w. a. als Work-Family Facilitation beschrieben (Greenhaus/Powell 2006). Auch hier wird
von eciner bidirektionalen Wirkungsweise ausgegangen, d. h. Erlebnisse in der Arbeit
koénnen das Privatleben bereichern und vice versa. Wissenschaftler sprechen von die-
sem Phinomen auch als sog. positive crossover oder spillover (vgl. Bolger et al. 1989;
Grzywacz/Marks 2000). Insbesondere in der imagetrichtigen Unternehmensbera-
tungsbranche, von der Berufseinsteiger sich neben einem sehr attraktiven Gehalt auch
cinen gewissen ,,Lifestyle” versprechen, sind positive Effekte vom Berufs- auf das
Privatleben naheliegend.

Ausblick

Die vorliegende Studie hat sich der Thematik der Work-Life Balance von Unterneh-
mensberatern, oder etwas breiter ausgedriickt, in Professional Service Firms, ange-
nommen (vgl. auch Kaiser et al. 2010). Die Arbeit in diesen Unternechmen ist neben
hoher Verantwortung und Druck durch extrem lange Arbeitszeiten und eine hiufige
Reisetitigkeit gekennzeichnet, Faktoren, welche der Vereinbarkeit des Berufs mit dem
Privatleben oft im Wege stehen. Junge Berufseinsteiger stellen jedoch nicht mehr
selbstverstandlich den Beruf an erste Stelle; insbesondere die Work-Life Balance — wie
auch immer geartet — spielt eine grofle Rolle in der Berufs- und Arbeitgeberwahl
(Connor et al. 1999; Russell 2002; Johnson 2004). Um sowohl die besten Absolven-
ten zu rekrutieren als auch qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen zu binden, mus-
sen Organisationen reagieren und entsprechende Bedingungen im Unternehmen
schaffen. Ein zunehmender Trend an angebotenen Work-Life Balance Initiativen ist
in der Landschaft der Unternehmensberatungen durchaus wahrzunehmen, die Evalua-
tion der Wirksamkeit dieser fir die Work-Life Balance bleibt ein spannendes und viel-
versprechendes Forschungsfeld.

Abschliefend soll auf das diverse Verstindnis des Work-Life Balance Begriffs
hingewiesen werden. Fiir Berufseinsteiger und Absolventen, welche nach einer Work-
Life Balance fragen, steckt hinter diesem Begriff vermutlich nicht die traditionelle
Auffassung einer Vereinbarkeit von Berufsrollen mit Familienrollen des Elternteils
und Partners. Vielmehr stehen Themen wie Freizeitgestaltung, Regeneration und Ge-
sundheit hier sicherlich stark im Vordergrund ebenso wie individuelle Weiterentwick-
lung. In diesem Sinne sollte es ein Anliegen weiterer Forschungsbemuhungen sein,
den Work-Life Balance Begriff entsprechend weiterzuentwickeln und an die sich ver-
indernden Erwartungen und Bedurfnisse aller Mitarbeiter einer Organisation anzu-
passen, sowie der Praxis, dieses Verstindnis auch im Unternehmen umzusetzen.
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Anhang B: Aufgrund der Ergebnisse der Faktoranalyse
nicht beriicksichtigte Items

Skala Quelle ltems
Life-to-Work Wie oft hat Ihr Privat- oder Familienleben Sie in den letzten drei Monaten davon abgehal-
Conflict ten, zusatzliche Arbeit fiir Ihren Job anzunehmen?
Allen/Meyer | Ich ware sehr froh, den Rest meiner beruflichen Laufbahn mit diesem Arbeitgeber ver-
Affeki (1990); bringen zu kdnnen.
Coemn|1\ilter: ent dt. Version Ich unterhalte mich gerne mit auRenstehenden Personen tber meinen Arbeitgeber.
v. Schmidt Probleme meines Arbeitgebers beschéaftigen mich haufig so, als waren es meine eigenen.
etal. (1998) | Ich filhle mich nicht als “Familienmitglied” bei diesem Arbeitgeber. (rekodiert)

Anhang C: Deskriptive Ergebnisse zur Hiufigkeit der Nutzung der
Work-Life Balance Initiativen in Unternehmensberatungen

Tab. C-1a: Haufigkeit der Nutzung entsprechender WLB-Initiativen (gesamt)

0 20 40 60 80 100
; i i *
Office — Fridays 1756
Spezifische Qualifizierungsangebote (Zeit- und 444
Stressmanagement-Trainings, etc.) :
Home-Office/Telearbeit 39,3

Freizeitausgleichstage (fiir Arbeit am Wochenende oder an :l ‘38 5
gesetzl. Feiertagen) ”
Gesundheitsférdernde Mainahmen 28,7

Sabbatical 215

Relocation-Dienste 15,3

Haushaltsnahe Dienstleistungen 14,5
Flexibles Teilzeitmodell (3- oder 4-Tage-Woche) ] 6,5

Unterstiitzung bei Kinder- und Angehérigenbetreuung D 4

Sonstiges []5.8

Tab. C-1b: Hiufigkeit der Nutzung entsprechender WLB-Initiativen (Vergleich)
0 20 40 60 80 100

Office — Fridays # 94,

Spezifische Qualifizierungsangebote (Zeit- und
Stressmanagement-Trainings, etc.)

Home-Office/Telearbeit

Freizeitausgleichstage (fir Arbeit am Wochenende oder an
gesetzl. Feiertagen)

Gesundheitsférdernde Manahmen
Sabbatical 0O Restliche Befragte

Relocation-Dienste

Haushaltsnahe Dienstleistungen

Flexibles Teilzeitmodell (3- oder 4-Tage-Woche)

Unterstiitzung bei Kinder- und Angehérigenbetreuung

Sonstiges
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Anhang D: Modellvergleich bzgl. Position in der
Unternehmenshierarchie

Tab. C-2: Ergebnisse der Partial-Least-Squares Analyse fiir unterschiedliche
Positionen in der Unternehmenshierarchie

Hypothese
bestétigt
Consultant  Projektleiter ~ Consultant ~ Projektleiter ~ Consultant  Projektleiter

Pfadkoeffizient t-Wert

H1a: Nutzung Work-Life Balance
Initiativen (-) > Work-to-Life -0,225 -0,231 3,710* 2,482¢ Ja Ja
Conflict

H1b: Nutzung Work-Life Balance
Initiativen (-) = Life-to-Work -0,097 -0,197 1,296 1,478 Nein Nein
Conflict

H2: Nutzung Work-Life Balance
Initiativen (+) - Affektives 0,213 0,224 3,083* 2431* Ja Ja
Commitment

H3a: Work-to-Life Conflict (-)

> Affekives Commitment -0,253 -0,332 3,404 3,453 Ja Ja
H3b: Life-to-Work Conflict (-) . .
> Affektives Commitment 0,107 0,191 1,414 1,148 Nein Nein
H4: Unterstlitzung Vorgesetzter (+)

- Nutzung Work-Life Balance 0,302 0,406 4,634* 5,837* Ja Ja

Initiativen

R% NUtZUﬂg von WLB-Initiativen R%consuttant= 0y091 / RZProJektlewter= 0,165: WLC RZconsuitant = 0,051 / RzProJektleiter = 0,053, LWC
RZconsuttant = 0,009 / R?projekteiter = 0,039; Affektives Commitment RZconsuttant = 0,165 / R%projextisiter = 0,171.

*p<0,05

Tab. C-3: Prognoserelevanz des Modells nach Position in der Unternehmenshierarchie

Q@
Consultant Projektleiter
Nutzung von WLB-Initiativen 0,079 0,091
Work-to-Life Conflict 0,025 0,022
Life-to-Work Conflict 0,002 0,012
Affektives Commitment 0,098 0,063

Ommission Distance = 7





