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Flexibilitätsinstrumente 
am Arbeitsmarkt  
in der Covid-19-Krise

Nicht allein das schiere Ausmaß lässt eine Herausforderung zu einer Krise werden. 
Es sind die Flexibilitätspotenziale von Individuen, Betrieben und Gesellschaften, die 
mitunter bestimmen, inwieweit Herausforderungen zu Krisen heranwachsen. Die 
Covid-19-Krise zeigt eines : Flexibilitätspotenziale sind auf dem deutschen Arbeitsmarkt 
im Grundsatz vorhanden, aber ungleich verteilt zwischen sozial abgesicherten Insidern, 
Personen in ungeschützteren Erwerbsformen, arbeitslosen Outsidern und Berufsan-
fängern. Die politische Herausforderung besteht darin, diese Ungleichgewichte in den 
Blick zu nehmen und – auch hinsichtlich neuer Herausforderungen – vorausschauend 
in flexibilitätsfördernde Ressourcen für Betriebe wie für Erwerbstätige zu investieren.  1

OLAF STRUCK, MATTHIAS DÜTSCH, DANIEL FACKLER, CHRISTIAN HOHENDANNER

1	 Einführung :  
Flexibilitätspotenziale  
in Zeiten einer Krise

Die Covid-19-Pandemie hat Gesellschaft und Wirtschaft 
in besonders umfänglicher Weise belastet. Zusätzlich zu 
Erkrankungen, Tod und sozialen Problemen hat sie welt-
weit eine konjunkturelle Krise ausgelöst. Gesundheitlich 
bedingte Kontakt- und Ausgangsbeschränkungen haben, 
ungeachtet einer grundsätzlich fortbestehenden Nach-
frage nach Waren und Dienstleistungen, Produktion und 
Absatz eingeschränkt. Zudem wurden durch Grenzschlie-
ßungen Lieferketten phasenweise unterbrochen.

Solche Herausforderungen erscheinen Menschen 
dann als Krise, wenn sie weder auf Routinen noch auf 
hinreichende Ressourcen zurückgreifen können, um mit 
dem Neuen umzugehen und entsprechende Belastungen 
zu bewältigen. Krisen sind als Infragestellung von Wahr-
nehmungs- oder Handlungsroutinen und als Aussetzen 
eines gewohnten Normalzustands zu verstehen (Berger / ​
Luckmann 2007, S. 158 ; Giddens 1984, S. 61 ; Oevermann 
2006 ; Schulze 2011). Krisenbewältigung erfordert die Fä-
higkeit, sich an die krisenhafte Situation möglichst flexibel 
und i. d. R. auch möglichst schnell anzupassen. Dazu sind 
jedoch Ressourcen notwendig, die meist vorab vorhanden 
und unmittelbar abrufbar sein müssen.

Anpassungsfähigkeit betrifft und fordert sowohl In-
dividuen und Betriebe als auch Institutionen auf dem 
Arbeitsmarkt (Atkinson 1984 ; Keller / ​Seifert 2007), wobei 
gleichzeitig – entsprechend der Flexicurity-Debatte – die 
Sicherheit von Individuen und deren Familien gewähr-
leistet werden muss (Wilthagen 2002 ; Kronauer / ​Linne 
2005). Vonseiten der Arbeitgeber wird häufig eine grö-
ßere Flexibilität von Personalanpassungsmöglichkeiten 
gefordert, um die Wettbewerbs- und die Krisenbewälti-
gungsfähigkeit von Betrieben zu erhöhen. Diese sei über 
Kündigungsschutzregelungen, Befristungsmöglichkeiten, 
Leiharbeit, Solo-Selbstständigkeit und Werkvertragsrege-
lungen, geringfügige Beschäftigung usw. umzusetzen. Zu-
gleich sollen mittels dieser Flexibilitätsinstrumente Brü-
cken für Arbeitsuchende in Beschäftigung gebaut werden 
(Sowa / ​Zapfel 2015). Auch im Rahmen des Flexicurity-An-
satzes wird argumentiert, „dass eine größere Flexibilität 
des Arbeitskräfteangebots die Übergänge in Beschäfti-

1	 Der Beitrag beruht auf einem Vortrag, den die Autoren 
als Vorstandsmitglieder der Deutschen Vereinigung für 
sozialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung (SAMF) auf 
der gemeinsam vom SAMF, der Friedrich-Ebert-Stiftung 
(FES) und dem Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen 
Institut (WSI) der Hans-Böckler-Stiftung durchgeführten 
Web-Konferenz vom 10. und 11. Juni 2021 zum Thema 
„Die Bewältigung der Corona-Krise – Wie robust ist das 
deutsche Beschäftigungssystem ?“ gehalten haben.
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gung fördert, indem längerfristige Beschäftigungsstabili-
tät gegen kurzfristige Arbeitsplatzinstabilität eingetauscht 
wird“ (Russell et al. 2020, S. 243 [unsere Übersetzung] ; 
ebenso Wilthagen 2002). Allerdings werden die entspre-
chenden Regeln und flexiblen Beschäftigungsformen 
auch kritisch beurteilt, indem auf mangelnde Berufsver-
laufs- und Einkommenssicherheiten, fehlende Qualifizie-
rungsmöglichkeiten und damit auf Gefahren dauerhaft 
unstetiger Erwerbsverläufe verwiesen wird (Keller / ​Sei-
fert 2008 ; Burroni / ​Keune 2011). Neben solchen externen 
werden interne Personalanpassungsmaßnahmen in den 
Blick genommen (Atkinson 1984 ; Keller / ​Seifert 2007). 
Dies betrifft erstens die arbeitszeitliche Flexibilität (Lage 
und Dauer), zweitens das auf breiten berufsfachlichen 
Qualifikationen basierende flexible Einsatzspektrum von 
Beschäftigten und drittens Möglichkeiten, Löhne intern 
flexibel zu gestalten (Formen von Leistungslöhnen, tarif-
liche Öffnungsklauseln).

Diese „klassischen“ Diskussionen zu Flexibilität sind 
noch immer aktuell und wichtig.  2 Allerdings wird Flexi-
bilität entweder selbst als hinreichend zur Krisenbewälti-
gung oder Wettbewerbsstärkung angesehen oder sie wird 
grundsätzlich skeptisch betrachtet, da sie im Verdacht 
steht, Sicherheit im Berufs- und Lebensverlauf zu unter-
graben. In den zuvor genannten Perspektiven wird aller-
dings zumeist die mit der Verbindung von Flexibilität und 
Sicherheit einhergehende produktive und investive Bedeu-
tung für individuelle Akteure, Betriebe und Gesellschaften 
übersehen. Lediglich im Bereich der beruflichen Weiter-
bildung und des lebenslangen Lernens werden „Win-win-
Situationen“ ausgemacht (Keller / ​Seifert 2008, S. 33).

Wenn Flexibilität, wie in der Physik, auch in den So-
zialwissenschaften als Potenzial begriffen wird (Struck 
2010), dann wird die mit Flexibilität selbst unmittelbar 
verknüpfte Sicherheit deutlich. Ist Flexibilität im Sinne 
von Anpassungsfähigkeit vorhanden, können krisenaus-
lösende Stressoren abgefedert werden. Dabei basiert die 
Aktivierung von Flexibilitätspotenzialen auf der mög-
lichst unmittelbaren Verfügbarkeit von ökonomischen, 
sozialen und kulturellen Ressourcen. Ein Fehlen dieser 
für die Krisenbewältigung notwendigen Ressourcen führt 
im ungünstigen Fall zu Überforderung und Stress mit teil-
weise langfristig negativen Folgen. Um zur richtigen Zeit 
Flexibilitätspotenziale nutzen zu können, ist es notwen-
dig, vorzeitig in solche Potenziale, z. B. in (Aus-)Bildung, 
technische Infrastrukturen sowie die soziale Sicherung, 
zu investieren. Diese Investitionen benötigen jedoch Zeit 
und Ressourcen. Die damit verbundenen Kosten und 
Aufwendungen lassen sich durch vorausschauendes In-
vestitionshandeln gering halten. So bieten beispielsweise 
Investitionen in frühe Bildung deutlich größere Bildungs-
erträge als Lernzeit im späteren Alter.

Ziel dieses Beitrags ist es, die Anpassungsfähigkeit 
von Individuen, Betrieben und Institutionen auf dem 
deutschen Arbeitsmarkt vor dem Hintergrund der Covid-
19-Krise zu beleuchten, Schwachstellen herauszuarbeiten 

und Perspektiven für den Ausbau gesellschaftlicher Flexi-
bilitätspotenziale aufzuzeigen. Dazu fokussieren wir zu-
nächst auf Betriebe, da diese aufgrund von veränderten 
Rahmenbedingungen ihren Personalbedarf anpassen und 
die Arbeitsbedingungen maßgeblich festlegen (Abschnit-
te 2 und 3). Deren konkrete Anpassungen an die Pande-
mie haben vielfältige Folgen für die Erwerbstätigen, ar-
beitsuchende Berufsanfänger und Arbeitslose. Deswegen 
diskutieren wir im folgenden Schritt anhand der Covid-
19-Krise, welche Gruppen von Erwerbstätigen aufgrund 
mangelnder Flexibilitätspotenziale in Krisensituationen 
im Allgemeinen besonders betroffen sind (4). Abschlie-
ßend gehen wir auf ausgewählte politische Herausforde-
rungen ein, die darin bestehen, vorausschauende Inves-
titionen in flexibilitätsfördernde Ressourcen zum Wohle 
beider Seiten des Arbeitsmarktes – für Arbeitgeberinnen 
und Arbeitgeber sowie Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer – zu gestalten (5). Abschnitt 6 zieht ein Fazit.

2	 Betriebliche Flexibilitätspotenziale

Aus Sicht der betrieblichen Personalpolitik betrifft das 
Flexibilitätsproblem einerseits exogene Veränderungen 
und Turbulenzen in der betrieblichen Umwelt sowie an-
dererseits die Struktur und Grenzen des Betriebs selbst. 
Ein möglichst günstiges Verhältnis zwischen Stabilität 
und Flexibilität ist dabei ein zentrales Ziel betrieblichen 
Managements (Coase 1937 ; Struck 2006).

Drei „spezifisch konstruierte Regler“ (Offe 2000, S. 1) 
stehen zur Verfügung, wenn es um betriebliche Flexibi-
litätspotenziale geht : die Qualität des Arbeitsvermögens, 
die Quantität des bereitstehenden Arbeitsangebots und 
die Entschädigung der Arbeitskraft durch Lohn und sozia-
le Sicherungsleistungen (Offe 2000). Die Anpassung der 
Qualität, Quantität und Entschädigung von Arbeit kön-
nen über interne (am bestehenden Personal ausgerichtete) 
oder externe Instrumente erfolgen (Atkinson 1984 ; Keller / ​
Seifert 2007 ; Übersicht 1). Angesichts des Bedeutungsge-
winns von Digitalisierung und Virtualisierung, der sich 
im Zuge der Pandemie nicht nur in öffentlichen Debatten, 
sondern auch in realen Arbeitszusammenhängen wider-
spiegelt, werden die Flexibilitätspotenziale um eine räum-
liche-virtuelle Dimension erweitert (BMAS 2017). Insbe-
sondere mobiles Arbeiten und Arbeiten im Homeoffice 
fanden in der Pandemie häufiger statt (Frodermann et al. 
2021 a), aber auch Dienstleistungen wurden zunehmend 

2	Z udem lässt sich unser Beitrag auch an den aktuellen Dis-
kurs um ökonomische Resilienz (OECD 2021 a) anknüpfen, 
was wir an dieser Stelle allerdings konzeptionell nicht 
vertiefen.
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„kontaktlos“ über IT-gestützte Systeme oder telefonisch 
angeboten.

Die Flexibilitätspotenziale der Betriebe werden maß-
geblich durch Ressourcen und Strukturen bestimmt, die 
vor Eintritt einer Krise aufgebaut werden. Die vergangene 
Personalpolitik und daraus resultierenden Qualifikati-
ons-, Kohorten- oder Altersstrukturen haben Auswirkun-
gen auf die aktuelle Personalpolitik (Nienhüser 2000). 
Große Bestandskohorten in unbefristeten Beschäftigungs-
verhältnissen mindern etwa die Chancen für Ein- und 
Aufstiege jüngerer Personen, sofern keine wirtschaftliche 
Expansion erfolgt. Die vorhandene Qualifikationsstruktur 
beeinflusst personalpolitische Entscheidungen im Zuge 
neuer Qualifikationsanforderungen, z. B. durch Digita-
lisierung. Gleichzeitig muss die betriebliche Personal-
politik neben der Anpassungsfähigkeit der Belegschaft an 
wirtschaftliche Veränderungen die Verfügbarkeit qualifi-
zierter Arbeitskräfte sowie ihre Leistungs-, Kooperations- 
und Innovationsbereitschaft sicherstellen (Kaufman 2013 ; 
Köhler et al. 2008).

3	 Auswirkungen der Covid-19-
Pandemie auf Betriebe

Nur bei wenigen Betrieben in Deutschland blieb die Pan-
demie ohne Folgen (Bellmann et al. 2020). Im Gegensatz 
zur Finanz- und Wirtschaftskrise der Jahre 2008 / 2009, 
die vor allem auf den Finanzsektor und das verarbeiten-
de Gewerbe beschränkt war, traf die aktuelle Krise, wenn 
auch auf unterschiedliche Weise und mit anderer Intensi-
tät, weite Teile der deutschen Wirtschaft. Betriebe mussten 
kurzfristig auf Abstands- und Hygieneregelungen sowie 
Kontaktbeschränkungen, wie durch die SARS-CoV-2-Ar-
beitsschutzverordnung vorgegeben, reagieren. Zudem 
führten Betriebsschließungen und Nachfragerückgänge 
zu Umsatzeinbußen bei laufenden Kosten für Personal 
und Mieten sowie zusätzlichen Kosten für Hygienemaß-
nahmen. Lieferketten, Vertriebswege sowie Dienstleistun-
gen mussten angepasst und auf kontaktlose Kommunika-
tion umgestellt werden. Damit mussten Betriebe in viel-
fältiger Weise interne und externe Flexibilitätspotenziale 
ausschöpfen und, sofern möglich, ihre wirtschaftliche Ak-
tivität kontaktlos gestalten.

Bezogen auf die Maßnahmen der Personalanpassung 
zeigte sich in Deutschland in der Pandemie eine starke Do-
minanz interner Instrumente (Hohendanner / ​Bellmann 
2006) bei einem gleichzeitigen Rückgang von Personal-
einstellungen (Abbildung 1 auf S. 438). Betriebsbedingte 
Kündigungen spielten – auch dank des Rückgriffs auf aus-
geweitete Kurzarbeitsregelungen – eine untergeordnete 
Rolle. Der Abbau von Leiharbeit und Befristungen hatte 
insgesamt – verglichen mit internen Anpassungsmaßnah-

men – eine geringe Bedeutung. Zugleich hat die räumlich-
virtuelle Flexibilisierung ein bislang ungekanntes Ausmaß 
erreicht (Frodermann et al. 2021 a) und Vorbehalte gegen-
über dem Homeoffice haben abgenommen (Grunau / ​
Haas 2021). Zugleich kam es oftmals zu einer Anpassung 
und Verlagerung der Arbeitszeiten auf die Abendstunden 
oder Wochenenden (Frodermann et al. 2021 b). Beson-
ders für Familien mit Kindern ging die räumliche Dezen
tralisierung aufgrund der Schließung von Schulen oder 
Kindertagesstätten mit zusätzlichen Belastungen einher. 
Erkenntnisse und Debatten über die Neujustierung von 
Arbeitszeit und -ort, insbesondere in der Phase nach der 
Pandemie, stehen erst am Anfang (Butollo et al. 2021).

4	 Auswirkungen der Covid-19-
Pandemie auf Erwerbstätige

Die Situation am Arbeitsmarkt ist auch in dieser Krise 
nicht für alle Erwerbstätigengruppen gleich (Hövermann / ​
Kohlrausch 2020 ; Schröder et al. 2020). Die Anpassungs-
reaktionen der Betriebe gehen mit zum Teil deutlichen 
und längerfristigen, aber sehr heterogenen Belastungen 
für Erwerbspersonen einher.

4.1	 Erwerbstätige mit höheren Einkommens- 
und Beschäftigungsrisiken

Schon vor der Pandemie gab es erhebliche Ungleichhei-
ten auf dem Arbeitsmarkt entlang von Erwerbsformen, 

ÜBERSICHT 1

Möglichkeiten betrieblicher Flexibilität

Interne Instrumente Externe Instrumente Räumliche Dezentralisierung

–	 Überstunden, Zeitkonten, 
Teilzeit, geringfügige 
Beschäftigung, Kurzarbeit 
(numerische Anpassung 
des Arbeitsvolumens)

–	 Weiterbildung, Jobrota-
tion, Arbeitsorganisation, 
„agile Arbeitsformen“  
(funktionale Anpassung 
des Arbeitsvermögens)

–	 tarifliche Öffnungsklau-
seln, betriebliche Bünd-
nisse, leistungsbezogene 
Entlohnung  
(monetäre Anpassung 
der Löhne)

–	 Einstellungen, Entlas-
sungen, Befristungen, 
Leiharbeit, Werk- und 
Dienstverträge  
(auch über externes 
Crowd-working)  
( = numerische Anpas-
sung)

–	 Lohnkostenzuschüsse, 
Subventionen, Kurzarbeit 
( = monetäre Anpassung 
über externe Finanzie-
rung)

–	 Homeoffice,  
mobiles Arbeiten 

–	 virtuelle Teams 

–	 kontaktlose Vertriebswege 
und Dienstleistungen  
(Telefon, Online)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Keller / Seifert 2007, S. 16; BMAS 2017, S. 86
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Tätigkeiten und Berufen (Eichhorst et al. 2017 ; Buch et al. 
2021). Teilzeitarbeit, geringfügige Beschäftigung, befriste-
te Beschäftigung, Leiharbeit und Solo-Selbstständigkeit 
waren häufig mit höheren Einkommens- und Beschäfti-
gungsrisiken, geringeren Aufstiegsmöglichkeiten, weniger 
betrieblichen Fort- und Weiterbildungsmöglichkeiten, 
inadäquateren beruflichen Übergängen und geringeren 
Löhnen verbunden (Walwei 2014). In Krisenzeiten sind 
jene Beschäftigten besonders negativ betroffen, die eine 
schwache Stellung am Arbeitsmarkt haben, weil sie von 
Arbeitgebern über externe Anpassungen (Übersicht 1) 
auf einfache Weise ausgetauscht beziehungsweise ersetzt 
werden können. In der Regel sind dies Personen mit ge-
ringen und nicht spezifischen beruflichen Qualifikatio-
nen (Buch et al. 2021) – darunter auch häufig Migranten 
(Brücker et al. 2021) –, die am Markt schnell verfügbar 
sind und somit eine geringe primäre Arbeitsmarktmacht 
haben (OECD 2021 b). Zudem betrifft dies Personen, die 
über geringe soziale oder arbeitsrechtliche Schutzstan-
dards verfügen, etwa aufgrund des Fehlens von tarifver-
traglichen Regelungen oder Anwartschaften auf rechtliche 
Sicherungsstandards (Hövermann / ​Kohlrausch 2020), 
und somit eine geringe sekundäre Arbeitsmarktmacht 
aufweisen. Dabei hatte die Pandemie nach derzeitiger 
Kenntnislage auf folgende Gruppen besonders negative 
Auswirkungen :

(1)	 Geringfügige Beschäftigung ist in der von den Infek-
tionsschutzmaßnahmen stark betroffenen Gastronomie, 
in der Veranstaltungs- und Unterhaltungsbranche oder 
im Einzelhandel sehr verbreitet (Grabka et al. 2020) und 

sank im gewerblichen Bereich zwischen Dezember 2019 
und 2020 um etwa 13 % von 6 680 731 auf 5 822 007 Perso-
nen (Deutscher Bundestag 2021). Obgleich geringfügige 
Beschäftigung arbeitsrechtlich regulären Arbeitsverhält-
nissen weitgehend gleichgestellt ist, werden rechtliche An-
sprüche zum Teil vorenthalten oder seitens der Beschäf-
tigten nicht geltend gemacht (Rat der Arbeitswelt 2021). 
Geringfügig Beschäftigte wurden in der Pandemie häufig, 
im Sinne externer Flexibilität, nicht mehr weiterbeschäf-
tigt. Vielen Betroffenen, darunter Mehrfachbeschäftigten 
und Hinzuverdienern in Haushalten, Studierenden und 
Rentnern, sind damit wichtige Einkommensquellen ver-
loren gegangen.

(2)	Befristet Beschäftigte und Leiharbeitskräfte sind in kon-
junkturellen Krisenzeiten besonderen Risiken ausgesetzt. 
Vielfach dienen diese Vertragsformen als Flexibilitätspuf-
fer im betrieblichen Produktions- und Wertschöpfungs-
prozess, um das unternehmerische Risiko zu verringern 
(Dütsch / ​Struck 2014). Befristet Beschäftigte wurden im 
ersten Halbjahr 2020 seltener übernommen und mussten 
nach dem Auslaufen ihrer Verträge häufig ihre Betriebe 
verlassen (Hohendanner 2021). Auch die Zahl der in der 
Leiharbeit Tätigen sank im gleitenden Jahresdurchschnitt 
bis Juni 2020 im Vergleich zum Vorjahr um 11 % (BA 2021).

(3)	Solo-Selbstständigkeit und Werkverträge erlebten zu 
Beginn der 2000er Jahre einen starken Auftrieb. Bedingt 
war dies einerseits durch den sektoralen Wandel mit 
einem starken Wachstum im Kreativsektor sowie durch 
einen funktionalen Wandel, da Betriebe bzw. Behörden 
zur Steigerung externer Flexibilitätspotenziale vermehrt 
Funktionen an Freiberufler etwa im Bereich der perso-
nenbezogenen und unternehmensnahen Dienstleistungen 
auslagerten (Bonin et al. 2020 ; Brenke / ​Beznoska 2016). 
Die hinsichtlich ihrer ökonomischen Ressourcen sehr he-
terogenen Gruppen der Selbstständigen tragen ihr eigenes 
unternehmerisches Risiko. Sie haben i. d. R. weder An-
spruch auf Lohnersatzleistungen, da sie keine Sozialver-
sicherungsbeiträge leisten, noch auf Kurzarbeitergeld, das 
an ein abhängiges Arbeitsverhältnis gekoppelt ist. Beiträge 
zur Kranken- und Rentenversicherung müssen sie eigen-
verantwortlich finanzieren. Bereits vor der Covid-19-Krise 
erzielte der überwiegende Teil der Solo-Selbstständigen 
niedrige Einkommen, sodass mehr als ein Drittel aus den 
laufenden Einnahmen des Haushalts keine Ersparnisse 
bilden und weniger als die Hälfte dieser Personen für das 
Alter vorsorgen konnten (ebd.). Aufgrund des pandemie-
bedingten Nachfrageausfalls haben viele Selbstständige 
ihre Einkommensgrundlage zumindest teilweise verloren. 
Bei gut der Hälfte der Selbständigen hat sich die Arbeits-
zeit verringert und ca. 60 % beklagen Einkommensverlus-
te (Kritikos et al. 2020).

(4)	Über die genannten Gruppen hinaus rückten mit der 
Pandemie auch Berufsgruppen in den Fokus der öffentli-

ABBILDUNG 1

Personalpolitische Reaktionen auf die Covid-19-Pandemie

Quelle : IAB-Betriebspanel 2020
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chen Wahrnehmung, die als „systemrelevant“ gelten und 
deshalb trotz der Lockdowns 2020 und weit verbreiteter 
Homeoffice-Regelungen weitgehend unverändert ihrer 
Arbeit im Betrieb nachgehen mussten. Sie waren weniger 
den Risiken externer Flexibilitätsmaßnahmen durch die 
Betriebe ausgesetzt als vielmehr internen Anpassungen in 
Form von längeren Arbeitszeiten und Arbeitsverdichtung. 
Zudem üben Beschäftigte etwa in Medizin-, Pflege- und 
Verkaufsberufen oder im Bereich Bildung, Logistik und 
Verkehr in hohem Maße interaktive Tätigkeiten aus und 
waren angesichts der pandemiebedingten Situation mit 
einem „neuen“ arbeitsbedingten Infektionsrisiko kon-
frontiert (Backhaus 2021 ; Dütsch 2021). Dabei berich-
teten solche frontline worker in interaktiven Tätigkeiten 
neben den erhöhten Ansteckungsrisiken durch Covid-19 
auch unmittelbar negative gesundheitliche Folgen wegen 
ihrer Arbeitssituation (Mhango et al. 2020 ; Sanghera et al. 
2020). In diesen von weiblichen Arbeitskräften dominier-
ten Beschäftigtengruppen gab es bereits vor der Pande-
mie nachteilige Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen 
aufgrund vergleichsweise niedriger Löhne, atypischer 
Arbeitszeiten sowie hoher physischer Belastungen (Back-
haus 2021 ; Dütsch 2021 ; Koebe et al. 2020). Die Pandemie 
führte somit in diesen Berufsgruppen zu einer Verstär-
kung bereits bestehender arbeitsbedingter Risiken.

4.2	 Langzeitfolge der Krise für Erwerbspersonen

Krisen bedeuten für die Betroffenen oftmals nicht nur 
kurzfristige Verdienstausfälle. Sie sind zudem mit lang-
fristigen negativen monetären und nicht-monetären 
Folgen verbunden. Befunde zu den Auswirkungen von 
Arbeitsplatzverlusten verdeutlichen, dass die betroffe-
nen Personen im Vergleich zu einer Kontrollgruppe, die 
nicht von Arbeitsplatzabbau betroffen ist, auch mehrere 
Jahre nach dem Arbeitsplatzverlust eine geringere Wie-
derbeschäftigungswahrscheinlichkeit aufweisen, häufiger 
atypisch beschäftigt sind und selbst in regulären Vollzeit-
jobs zumeist geringere Löhne erhalten (Fackler et al. 2019, 
2021 ; Schmieder et al. 2020). Die Folgen von Arbeitsplatz-
verlusten und Arbeitslosigkeit beschränken sich allerdings 
nicht nur auf die Arbeitsmarktperformance, sondern füh-
ren unter anderem zu schlechterer Gesundheit und höhe-
rer Mortalität (Bloemen et al. 2018) sowie zu psychischer 
und sozialer Deprivation (Brand 2015). Darüber hinaus 
bringen sie negative Folgewirkungen für die Familien und 
Kinder der Betroffenen mit sich (Eliason 2012 ; Oreopou-
los et al. 2008).

Trotz des Anstiegs der Arbeitslosigkeit von 5,1 % im 
März 2020 auf 6,2 % im März 2021 haben sich die Aus-
wirkungen auf den Arbeitsmarkt jedoch in Grenzen ge-
halten. Auch eine befürchtete Insolvenzwelle blieb aus 
(IWH 2021), was auf die Ausweitung staatlicher Hilfen für 
Unternehmen, den Einsatz bestehender Flexibilisierungs-
instrumente sowie auf die Aussetzung der Insolvenzan-
tragspflicht zurückzuführen sein dürfte. Zudem hat der 

massive Einsatz von Kurzarbeit entscheidend zur Stabili-
sierung der Beschäftigungslage beigetragen (Pusch / ​Seifert 
2021 ; Herzog-Stein et al. 2021). Angesichts der skizzierten 
Folgen von Arbeitsplatzverlusten, die für die betroffenen 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Rezessionen 
besonders schwerwiegend sind, wird die Notwendigkeit 
staatlicher Stabilisierungsmaßnahmen deutlich. In sol-
chen Hilfen in Krisenzeiten steckt einerseits Potenzial für 
eine strukturell erfolgreiche Anpassung von Geschäfts-
modellen. Andererseits warnen manche Ökonomen ange-
sichts der umfangreichen staatlichen Hilfsprogramme vor 
der Entstehung von „Zombieunternehmen“ und einer da-
mit einhergehenden Verschleppung des Strukturwandels 
(Arth et al. 2020).

Insgesamt zeigt sich, dass negative Auswirkungen der 
Krise für regulär beschäftigte Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer insbesondere mittels Kurzarbeitsrege-
lungen i. d. R. sehr gut abgefedert werden konnten. Zu-
gleich hat sich die Lage für nicht beschäftigte Outsider 
verschärft. Neben vermehrt zu beobachtenden Eintritten 
in Arbeitslosigkeit kam es zu weniger Übergängen aus 
Arbeitslosigkeit in Beschäftigung (Bauer / ​Weber 2021), da 
sich viele Betriebe bei den Einstellungen zurückhielten 
und dies noch immer tun (Bauer 2021 ; Kubis 2021). Die 
prekäre Lage vieler Arbeitsloser kommt unter anderem in 
einem Anstieg der Langzeitarbeitslosigkeit zum Ausdruck 
(BA 2021).

4.3	 Besondere Langzeitrisiken für junge Kohorten

Die besonderen Belastungen durch wirtschaftliche Krisen 
für junge Erwachsene werden deutlich, wenn die länger-
fristigen Wirkungen sogenannter Kohorteneffekte in den 
Fokus genommen werden. Diese können sowohl in Form 
ökonomischer Nachteile auftreten als auch Einfluss auf die 
Formierung von Werten und Aspirationen haben. Gemäß 
Mannheim (1928 / 1929) findet eine formative Periode ins-
besondere bei jungen Erwachsenen im Alter zwischen 17 
und 24 Jahren statt. In diesem Zeitraum werden politische 
Überzeugungen geprägt sowie zentrale Auffassungen und 
Werteinstellungen darüber ausgebildet, wie Gesellschaft 
und Wirtschaft funktionieren. In dieser Phase, in der 
häufig Berufseinstiege erfolgen, werden bereits Grund-
lagen für längerfristige sozialstrukturelle Unterschiede in 
Bezug auf Erwerbschancen zwischen den jeweiligen be-
ruflichen Einstiegskohorten gelegt (Brater 2010 ; Shavit / ​
Müller 1998). Insbesondere eine minderwertige beruf-
liche Erstplatzierung, unfreiwillige Berufswechsel sowie 
Arbeitslosigkeit in frühen Karrierephasen werden als pro-
blematisch eingeschätzt, da sie sich vielfach negativ auf die 
Qualität von Beschäftigung und Mobilitätsprozessen im 
weiteren Erwerbsverlauf auswirken (Hogan 1981 ; Mayer / ​
Blossfeld 1990 ; Struck 2004 ; OECD 2021 b).

Vor allem Schul-, Ausbildungs- und Hochschulab-
solventinnen und -absolventen sowie junge Menschen 
nach einer Phase der Familienarbeit, die in Krisensitua-
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tionen in den Arbeitsmarkt einsteigen möchten, bleiben 
aufgrund der geringen Arbeitsnachfrage arbeitslos oder 
müssen größere Kompromisse eingehen, um eine Stelle zu 
finden. Empirische Studien legen nahe (vgl. von Wachter 
2020 zum aktuellen Forschungsstand), dass Kohorten, die 
während einer Rezession in den Arbeitsmarkt einstiegen, 
durchschnittlich für einen Zeitraum von zehn bis 15 Jah-
ren Einkommenseinbußen erleiden (Oreopoulos et al. 
2012 ; Schwandt / ​von Wachter 2019). Dabei fallen die ne-
gativen Effekte eines Arbeitsmarkteinstiegs in einer Re-
zession für geringqualifizierte Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer höher aus (ebd.).

Ursachen für die entstehenden Einkommenseinbußen 
sind häufigere Arbeitslosigkeitsphasen im weiteren Kar-
riereverlauf sowie anhaltend niedrigere Löhne (Umkehrer 
2019). Die betroffenen Kohorten sind oftmals in geringer 
entlohnten und unattraktiveren Berufen beschäftigt und 
müssen bei der Wahl des Arbeitgebers Kompromisse ein-
gehen (von Wachter 2020). Dies kann bedeuten, dass sie 
mit höherer Wahrscheinlichkeit unterqualifiziert in eine 
Beschäftigung einsteigen und geringere Weiterqualifizie-
rungs- und Aufstiegschancen haben. Hiermit gehen wie-
derum negative Signalwirkungen gegenüber potenziellen 
Arbeitgebern einher. Zudem zeigen sich – ähnlich wie bei 
Jobverlusten – negative Auswirkungen auf die Gesundheit 
(ebd.). Schließlich besteht eine veränderte subjektive Leis-
tungswahrnehmung. Jugendliche und junge Erwachsene, 
die in dieser prägenden Lebensphase eine tiefe Rezession 
erlebt haben, geben häufiger an, dass nicht harte Arbeit, 
sondern Glück und Zufall den beruflichen Erfolg bestim-
men, und sie befürworten sozialstaatliche Umverteilun-
gen deutlich stärker als Personen, die in ihren prägenden 
Jugendjahren keine Krisenerfahrungen gemacht haben 
(Giuliano / ​Spilimbergo 2014).

Im Hinblick auf Kohorteneffekte in der Covid-19-Kri-
se ist zudem zu bedenken, dass über die Auswirkungen ei-
ner „normalen“ Rezession hinaus weitere Einschränkun-
gen bestehen : a) Das berufsschulische und hochschulische 
Bildungssystem ist starken Einschränkungen unterwor-
fen. Der Präsenzunterricht in Schule und Hochschulvor-
lesungen fiel weitgehend aus. Die Wissensvermittlung und 
-aneignung blieb auf digitales Lernen begrenzt, das deut-
lich weniger Anreize, Anforderungen und Gelegenhei-
ten für reflektiertes Lernen bietet. Es mangelt an Diskurs 
und wechselseitigem Erklären. Informationen und Wis-
sen können nicht nachhaltig verinnerlicht werden. Auch 
Praktika und berufliche Einstiege, die häufig wichtige und 
wiederum nachhaltige Lernphasen im Praxiskontext bie-
ten, fanden entsprechend ohne ein direktes und adaptives 
Lernen unmittelbar mit Kolleginnen und Kollegen, Aus-
bilderinnen und Ausbildern sowie Kundinnen und Kun-
den statt. b) Zudem bestehen soziale Belastungen, da in 
diesem Alter, in dem eigene und vom Elternhaus unab-
hängigere Beziehungen und Netzwerke etabliert werden, 
schon das unmittelbare Sozialleben in der aktuellen Pan-
demie generell außerordentlich stark eingeschränkt ist ; 

die Einschränkungen gehen also weit über regionale und 
nationale Grenzen hinaus.

4.4	 Geschütztere Gruppen

Die Covid-19-Pandemie zeigt nicht nur fehlende Flexi-
bilitätspotenziale vulnerabler Gruppierungen auf, son-
dern verdeutlicht, welche Erwerbstätigen vergleichsweise 
geringen wirtschaftlichen und finanziellen Risiken aus-
gesetzt sind. Als geschützte Gruppen gelten vor allem 
über die gesetzliche Sozialversicherung, berufsständische 
Versorgungswerke oder qua Beamtenstatus abgesicher-
te Erwerbstätige mit höheren Qualifikationen und Ein-
kommen, die darüber hinaus aufgrund ihrer beruflichen 
Position ihre Tätigkeit vielfach im Homeoffice ausüben 
können (Hövermann / ​Kohlrausch 2020 ; Schröder et al. 
2020). Diese Beschäftigten sind deutlich weniger substan-
ziell belastet, da sie häufig als am Arbeitsmarkt gesuch-
te Erwerbspersonen mit entsprechender primärer und 
sekundärer Marktmacht (Kaufmann 2013 ; Köhler et al. 
2008) gelten.  3

Der Einsatz von Kurzarbeit gilt als ein wesentliches 
Element, um die Belastungen der Covid-19-Krise aufzu-
fangen. Anspruch auf Kurzarbeitergeld haben jedoch nur 
sozialversicherungspflichtig Beschäftigte. Im April und 
Mai 2020 wurden knapp 6 Mio. Beschäftigte durch kon-
junkturelles Kurzarbeitergeld unterstützt. Danach hat das 
Ausmaß an Kurzarbeit deutlich abgenommen. Seit No-
vember stieg es mit den erneuten Lockdown-Maßnahmen 
wieder auf etwa 3,3 Mio. an (BA 2021). Kurzarbeitergeld 
dient im Grundsatz dazu, fachlich qualifizierte Kernbeleg-
schaften in Betrieben zu halten, Anpassungskosten, wie 
z. B. Abfindungen sowie Such- und Einarbeitungskosten, 
zu vermeiden, um nach der konjunkturellen Krise quali-
fikatorisch und arbeitsorganisatorisch möglichst schnell 
wieder produzieren zu können. Dabei wirkt das Instru-
ment der Kurzarbeit zugleich statussichernd für abhängig 
Beschäftigte in Normalarbeitsverhältnissen. Es sind diese 
wertgeschätzten, teilweise knappen Gruppen am Arbeits-
markt, die mehr als andere von der Beschäftigungs- und 
Einkommenssicherung der Kurzarbeiterregelungen pro-
fitieren. Der Vorteil der geschützten Gruppen kann aber 
mit zusätzlichen Nachteilen für die weniger geschützten 
Gruppen einhergehen. Eine Folge dürfte sein, dass der 
Beschäftigungsaufbau nach der Krise deutlich gemindert 
bzw. verzögert erfolgt (Wolter et al. 2021). Dies wiederum 
erschwert den Zugang für junge Personen nach ihrer Aus-
bildung, für Berufsrückkehrende sowie für die generell 
stärker vom Beschäftigungsabbau im Zuge der Covid-
19-Krise betroffenen Gruppen. Schließlich verschlechtern 

3	 Im Fall von Erwerbspersonen mit Kindern, die Erziehungs- 
und Schuleinrichtungen fernbleiben mussten, ergaben sich 
jedoch neue Herausforderungen durch die zusätzlich zu 
erbringenden Betreuungsleistungen (Bonin et al. 2021).
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sich die Übergangsmöglichkeiten in den Arbeitsmarkt 
auch für Personen, die bereits vor der Krise arbeitslos 
waren.

Insgesamt wird deutlich, dass die Covid-19-Pandemie 
für sich genommen den rechtlich geschützteren und den 
von Betrieben besonders wertgeschätzten Beschäftigten-
gruppen, die meist an qualifizierten und besser bezahlten 
Arbeitsplätzen in Normalarbeitsverhältnissen tätig sind, 
vergleichsweise wenig anhaben kann. Individuen können 
zum Schutz der eigenen Einkommen und der Einkom-
mensgrundlage Erwerbsarbeit hinreichend auf eigene 
Ressourcen sowie auf die Ressourcen von Betrieben, Ta-
rifpartnern, der Arbeits- und Sozialversicherung oder des 
Staates zurückgreifen. Ihre Flexibilitätspotenziale sind für 
die Bewältigung der Krise i. d. R. hinreichend. Für atypisch 
Beschäftigte, Jüngere und Arbeitslose gilt dies weniger.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche 
Potenziale zu stärken sind, um die infolge von Krisen be-
nachteiligten Personengruppen ökonomisch sowie sozial 
erfolgreich und damit gesellschaftlich produktiv über die 
entsprechenden Belastungen hinweg zu geleiten.

5	 Sozialpolitische Implikationen : 
Ausbau individueller 
Flexibilitätspotenziale

Staaten können auf Krisen in zweierlei Weise reagieren 
(Misik 2021) : Sie können in Reaktion auf eine Krise ak-
tiv werden, indem sie ex-post öffentliche Hilfen (z. B. für 
Selbstständige und Künstler) beschließen.  4 Diese Inter-
ventionen benötigen jedoch aufgrund von Abstimmungs- 
und bürokratisch-technischen Umsetzungsprozessen ver-
gleichsweise viel Zeit, die in Krisenzeiten knapp ist. Dem 
gegenüber stehen sogenannte automatische Stabilisatoren, 
d. h. Interventionen und Stabilisierungsmaßnahmen, die 
bereits ex-ante bestehen und im Krisenfall automatisch 
einsetzen. Der Vorteil dieser Art von Stabilisatoren be-
steht darin, dass sie sofort greifen und dass die Infrastruk-
tur – etwa für eine rasche Auszahlung von Hilfen – bereits 
vorab vorhanden ist.

Zu den automatischen Stabilisatoren zählen insbeson-
dere Maßnahmen im Rahmen des beitragsgebundenen 
Sozialversicherungssystems wie Arbeitslosen- oder Kurz-
arbeitergeld. Viele dieser Leistungen wurden im Zuge der 
Covid-19-Krise angepasst. Dies betrifft z. B. den verein-
fachten Zugang zu Kurzarbeitergeld, die Verlängerung der 
Bezugsdauer und die Erhöhung des Kurzarbeitergeldes 
(Herzog-Stein et al. 2021), die Verlängerung der Bezugs-
dauer des Arbeitslosengeldes I sowie den vereinfachten 
Zugang zu Sozialleistungen (Arbeitslosengeld II, Kinder-
zuschlag und Wohngeld). Die unterschiedliche Betroffen-
heit verschiedener Gruppen von Erwerbstätigen durch die 

Covid-19-Pandemie zeigt deutlich auf, dass es in den we-
niger abgesicherten Gruppen an solchen automatischen 
Schutzmechanismen zum Teil gefehlt hat.

Offensichtlich wurde das Fehlen der automatischen 
Stabilisatoren bei geringfügig Beschäftigten, die keinen 
Anspruch auf Kurzarbeitergeld oder Arbeitslosengeld I 
hatten und somit unmittelbar in den Sozialleistungsbezug 
fielen. Mit Blick auf die soziale Absicherung von Minijobs 
besteht folglich Handlungsbedarf, wobei eine Regulierung 
dieser heterogenen Beschäftigungsform vielschichtig und 
komplex ist. Grundsätzlich sollte eine Gleichstellung mit 
sozialversicherungspflichtiger Beschäftigung bei Abgaben 
und Steuern das Ziel sein. Gleichzeitig sind einfache, un-
bürokratische Regelungen notwendig, um ein Ausweichen 
in Schwarzarbeit zu vermeiden. Als Option wird disku-
tiert, die Gleichstellung für Zweitverdiener im Haushalts-
kontext und Mehrfachbeschäftigte voranzutreiben und 
Ausnahmen für Schülerinnen und Schüler, Studierende, 
Rentnerinnen und Rentner sowie Übungsleiterinnen und 
Übungsleiter beizubehalten (Walwei 2020), wobei diese 
Gleichstellung stufenweise erfolgen kann, indem aktuelle 
geringfügige Beschäftigungen Bestandsschutz genießen, 
neu geschlossene Teilzeitbeschäftigungen mit kleinem Ar-
beitszeitvolumen aber grundsätzlich steuer- und abgaben-
pflichtig werden (Rat der Arbeitswelt 2021, S. 76). Zudem 
besteht der Vorschlag, die Minijobschwelle abzusenken 
(Grabka et al. 2020).

Zu den reaktiven Maßnahmen zählen die Corona-
Soforthilfen für Solo-Selbstständige und Kleinstunter-
nehmen, die steuerlichen Hilfen für Unternehmen, die 
insbesondere die Liquidität von Selbstständigen und Frei-
beruflern erhöhen sollen, sowie die Überbrückungshilfen. 
Aufgrund von Umsetzungsschwierigkeiten und Beantra-
gungshürden kamen diese Maßnahmen den Antragstel-
lenden erst zeitverzögert und zum Teil nicht in vollem 
Umfang zugute. Damit potenzierte sich das Problem, 
dass bereits vor der Pandemie viele Solo-Selbstständige 
und freiberuflich Tätige immer wieder in die Systeme der 
sozialen Grundsicherung abrutschten, weil sich ihre Ab-
sicherungen entweder als im Alter zu gering oder grund-
sätzlich als nicht krisenfest erwiesen haben (Bonin et al. 
2020 ; Brenke / ​Beznoska 2016). Vor diesem Hintergrund 
wäre zu prüfen, ob eine Pflichtabsicherung für Zeiten 
der Erwerbslosigkeit im Rahmen der Arbeitslosenversi-
cherung und der Alterssicherung für Solo-Selbstständige 
vorzusehen und in welcher Weise sie auszugestalten ist. 
Ein Vorschlag besteht darin, Solo-Selbstständigen eine 
freiwillige Arbeitslosenversicherung zu ermöglichen und 
den Mindestbeitrag für eine freiwillige gesetzliche Kran-
kenversicherung zu reduzieren, sie jedoch in die gesetz-
liche Unfallversicherung miteinzubeziehen sowie eine 

4	F ür einen Überblick staatlicher Hilfen siehe : https://www.
eurofound.europa.eu/data/covid-19-eu-policywatch ; Sach-
verständigenrat 2020).
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Verpflichtung zur Altersvorsorge festzuschreiben (Rat der 
Arbeitswelt 2021, S. 90 ff.).

Für einen generellen Ausbau individueller Flexibili-
tätspotenziale wird des Weiteren Anpassungsbedarf bei 
der Regulierung der befristeten Beschäftigung gesehen, 
wobei bei rechtlichen Einschränkungen das Risiko be-
steht, dass Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber auf ande-
re, für die Betroffenen evtl. nachteiligere Erwerbsformen 
ausweichen oder auf Einstellungen verzichten. Anstatt 
bestimmte Formen von Befristungen rechtlich zu ver-
hindern, wird daher auch diskutiert, über ökonomische 
Anreize (Abfindungsregelungen oder höhere Beiträge zur 
Arbeitslosenversicherung) die Befristungspraxis einzu-
dämmen (Hohendanner 2018).

Zudem besteht Bedarf an einer grundsätzlichen Stär-
kung der wirtschaftlichen Situation von Erwerbslosen. 
Änderungen, die besonders geeignet sind, Flexibilitäts-
potenziale zu stärken, betreffen erstens das System der 
Grundsicherung. Hier könnten höhere Regelsätze sowie 
größere Anreize für Hinzuverdienste gewährt werden. 
Zweitens wäre hinsichtlich des Arbeitslosengeldes eine 
Verkürzung der Anwartschaftszeiten bei einer gleichzei-
tigen Verlängerung der Bezugsdauern für jüngere und 
mittlere Altersgruppen möglich. Beide Ansätze sind ge-
eignet, die Voraussetzungen für ein qualitativ gutes Mat-
ching zwischen Arbeitslosen und zukünftigen Jobs zu ver-
bessern (Gangl 2004). Zwar steht hierbei die Befürchtung 
im Raum, dass längere Bezugsdauern die Erwerbsanreize 
für Arbeitsuchende reduzieren könnten, gleichzeitig kann 
sich eine längere Suchdauer aber auch positiv auf die Be-
schäftigungs- bzw. Matchingqualität auswirken. Zudem 
wäre denkbar, die Bezugsdauer in Krisenzeiten zu ver-
längern (Schmieder et al. 2012) und die Anspruchsvoraus-
setzungen zu senken. Das würde auch der Tatsache Rech-
nung tragen, dass viele Betriebe Neueinstellungen wäh-
rend und im Nachgang einer Wirtschaftskrise vermeiden 
oder deutlich verringern.

Neben einer Verbesserung der sozialen Absicherung 
sind mit Blick auf qualifikatorische Flexibilitätspotenziale 
die Aufrechterhaltung und der Ausbau der allgemeinen 
schulischen und beruflichen Bildung sowie der berufli-
chen Weiterbildung bedeutsam. So wurde, um während 
der Covid-19-Krise Ausbildungsplätze zu sichern, kleinen 
und mittleren Ausbildungsbetrieben eine Ausbildungs-
prämie angeboten. Zudem könnte zur Stärkung von Fle-
xibilität das Qualifizierungschancengesetz, ergänzt um 
das Arbeit-von-morgen-Gesetz, einen förderlichen Rah-
men bieten (Struck et al. 2021). Es ermöglicht, Mittel der 
Arbeitslosenversicherung präventiv für benachteiligte 
Beschäftigtengruppen einzusetzen und Betriebe antei-
lig – unter bestimmten Bedingungen sogar vollumfäng-
lich – bei der Bereitstellung beruflicher Weiterbildung zu 
unterstützen. Mit den Regelungen zum Kurzarbeitergeld 
können zudem direkte Weiterqualifizierungsanreize für 
Betriebe gesetzt werden. Schließlich ist ungeachtet des 
massiven Ausbaus digitaler Lehre die Aufrechterhaltung 

von Präsenzunterricht in allen Bildungsbereichen nötig, 
um nachhaltige Folgekosten ausbleibenden Lernens zu 
verringern (Wößmann 2020).

Die Flexibilitätspotenziale von der Covid-19-Krise be-
sonders negativ betroffener Personengruppen könnten 
auch durch eine finanzielle Absicherung erwerbsloser 
Personen im Rahmen von längeren abschlussorientierten 
Qualifizierungsmaßnahmen gestärkt werden. Ebenso ist 
es sinnvoll, ausbildungs- bzw. qualifikationsförderliche 
Praktika (vor allem im Ausland) besonders für Abiturien-
tinnen und Abiturienten oder Studierende zu fördern, so-
bald Reisen möglich sind, um die aktuell verlorengegan-
gene Internationalität zu kompensieren und eine frühe 
berufliche Vernetzung zu fördern.

Schließlich besteht Handlungsbedarf mit Blick auf 
Beschäftigte in den versorgungsrelevanten Berufen, um 
deren kurz-, aber auch langfristige Leistungsfähigkeit und 
Belastbarkeit zu stärken (Backhaus 2021 ; Dütsch 2021). 
Es wurde eindrücklich deutlich, wie schnell Flexibilitäts-
potenziale – auch trotz des Anspruchs dieser Beschäftig-
ten auf Kindernotbetreuung – überbeansprucht waren 
und wie schwer es beispielsweise im Krankenhausbereich 
war, neben der gesundheitstechnischen Infrastruktur hin-
reichend qualifiziertes Personal abzurufen. Vor diesem 
Hintergrund erweist sich ein Vorhalten von ausreichend 
Personal mit entsprechenden berufsfachlichen Qualifika-
tionen als vorteilhaft, um in Belastungssituationen schnell 
und flexibel personelle Mehrbedarfe ausgleichen zu kön-
nen. Erreicht werden kann dies nicht nur durch mehr 
Personal, sondern auch durch Investitionen in die inter-
nen Flexibilitätspotenziale der bestehenden personellen 
Ressourcen. Dies ist aber nur möglich, wenn Arbeitskräfte 
über Aus- und Weiterbildung oder Jobrotation ausrei-
chend breit qualifiziert werden, um in unterschiedlichen 
Einsatzbereichen tätig sein zu können. Die gesundheit-
lichen Risiken, die mit langen und zeitflexiblen Arbeits-
zeiten verbunden sind, könnten durch die Einhaltung der 
täglichen Höchstarbeitszeit und die Beachtung von Erho-
lungsphasen zwischen den gearbeiteten Schichten redu-
ziert werden. Hieran zeigt sich, dass insbesondere früh-
zeitige Investitionen in Flexibilitätsressourcen der Beleg-
schaft dazu führen können, dass solche Belastungs- und 
Höchstarbeitszeitgrenzen im Ernstfall nicht überschritten 
werden müssen.

6	 Fazit

Flexibilität im Arbeitsmarkt wird als hochgradig relevant 
betrachtet, was die Bewältigung von wirtschaftlichen Ver-
änderungsprozessen und konjunkturellen Krisen anbe-
langt. Eine größere Flexibilität des Arbeitskräfteangebots 
soll über gezielte Anreize in den sozialen Sicherungssys-
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temen schnelle Eintritte in Erwerbsarbeit sowie Übergange in Erwerbstä-
tigkeit unterstützen (Wilthagen 2002). Die volkswirtschaftliche Effizienz 
soll zudem über die Möglichkeiten betrieblicher Personalanpassungen 
über interne und externe Märkte (Atkinson 1984 ; Keller / ​Seifert 2007) ge-
währleistet werden. Parallel zum Flexibilitätsbestreben muss der Fokus 
aber auch auf die soziale Sicherheit von Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmern mit dem Ziel gerichtet werden, durch sozialpolitische Maßnah-
men Personen in flexiblen Arbeitsverhältnissen vor Erwerbsbrüchen und 
Prekarität zu bewahren (Kronauer / ​Linne 2005).

Wir knüpfen in unserem Beitrag an diese Diskurse an und ergän-
zen sie, indem wir Flexibilität auf der Angebots- und Nachfrageseite des 
Arbeitsmarktes betrachten, aber zugleich verdeutlichen, dass zum einen 
Flexibilität als Potenzial begriffen werden sollte, mittels dessen krisenaus-
lösende Stressoren abgefedert werden können, und dass zum anderen die 
konstitutiven Verknüpfungen zu Ressourcen für die Aufrechterhaltung 
von Flexibilität einzubeziehen sind. Investitionen in Ressourcen als Ba-
sis von Flexibilität sind notwendig, bevor Herausforderungen und Krisen 
zu mächtig werden und kostenträchtige Brüche entstehen (Struck 2010). 
Dies gilt für Individuen ebenso wie für Betriebe und Gesellschaften, die 
täglich auf das Flexibilitätspotenzial von Menschen angewiesen sind und 
auf dieses zurückgreifen.

Die Covid-19-Pandemie hat sich in ihren gesundheitlichen, ökono-
mischen und sozialen Herausforderungen als sehr vielschichtig erwiesen. 
Umso wichtiger ist es, dass schnell und wirksam, im besten Falle „auto-
matisch“, Mechanismen einer Bewältigung von Herausforderungen grei-
fen, die möglichst keine oder geringe Flexibilitätsanforderungen anderer 
auslösen. Dazu sind zum einen im Vorfeld individuelle, betriebliche und 
staatliche Investitionen in Flexibilitätspotenziale erforderlich. Das im 
internationalen Vergleich hohe Niveau staatlicher Hilfsmaßnahmen und 
sozialer Sicherung in Deutschland hat es ermöglicht, dass viele Erwerbs-
tätige und Betriebe die Krise hierzulande besser bewältigt haben als in 
anderen Ländern. Zum anderen ist das Bewältigungshandeln in der Krise 
zugleich auch am Erhalt und Aufbau solcher investiven Ressourcen bzw. 
Flexibilitätspotenziale auszurichten, bevor eine nächste Krise wiederum 
die gleichen Erwerbspersonengruppen vor übermäßige Herausforderun-
gen stellt.

Anhand der Covid-19-Krise verdeutlichten wir, dass die Insider – 
sozialversicherungspflichtig Beschäftigte, Beamte und ständische Be-
rufsgruppen mit gut ausgestatteten Versorgungswerken – mit einer ver-
gleichsweise hohen Marktmacht in geringem Maße von der Krise betrof-
fen waren. Insbesondere Kurzarbeitsregelungen, die in den Grundzügen 
bereits vor der Covid-19-Krise existierten und somit automatisch einsetz-
ten, sowie räumlich-virtuelle Anpassungen durch mobiles Arbeiten und 
Arbeiten im Homeoffice ließen sie diese Phase vergleichsweise gut über-
stehen. Hingegen hatte die Pandemie auf Personen mit einer geringen 
Marktmacht negativere Auswirkungen, da sie aufgrund ihrer sozialver-
sicherungsrechtlich ungeschützteren Situation in starkem Maße von den 
Anpassungsmaßnahmen der Betriebe und den Eindämmungsmaßnah-
men des Staates betroffen waren. Gleichzeitig konnten die für diese Per-
sonengruppen aufgelegten Hilfsmaßnahmen aufgrund von zeitintensiven 
Abstimmungs- und bürokratisch-technischen Umsetzungsprozessen erst 
verzögert ihre Wirkung entfalten. Somit traten in der Covid-19-Krise die 
Folgen der engen Kopplung der sozialen Sicherungssysteme an die sozial-
versicherungspflichtige Lohnarbeit (Vobruba 1990 ; Seifert / ​Struck 2009) 
deutlich zutage. ■
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