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Aktuell. Fundiert. Wissenswert.

Mit der Publikationsreihe DGFP // Wissenswert geben wir Antworten zu aktuellen operativen und
strategischen Fragestellungen, die das Personalmanagement bewegen und unsere Arbeit bestimmen.
Mit unseren Informationen liefern wir fundiertes Wissen rund um aktuelle Themen, aufgearbeitet

durch Experten.

Unser Grundsatz: losungsorientiert und nah an der Praxis des Personalmanagements.

Dossier
Kurzarbeit und ihre psychologischen Folgen

Auswirkungen von Kurzarbeit wahrend der Corona-Krise auf den psychologischen Vertrag mit dem
Arbeitgeber: Eine empirische Untersuchung am Beispiel berufsbegleitend Studierender.
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von Prof. Dr. Timm Eichenberg, Hochschule Weserbergland und

Prof. Dr. Olga Hordt, Hochschule Ruhr-West

1 Einleitung und Ziel der Untersuchung

Seit dem Ausbruch der Corona-Pandemie (COVID-19) ist
die Zahl der in Kurzarbeit Beschéftigten in Deutschland im
Zuge des ersten Lockdowns im Fruhjahr 2020 auf ein
historisch noch nie dagewesenes HochstmaR gestiegen.
Nach Angaben der Bundesagentur fur Arbeit waren im
April 2020 rund 6 Millionen Menschen in Deutschland von
Kurzarbeit betroffen, dies entspricht mehr als 15% der
Erwerbstatigen bzw. knapp 20 % der sozialversicherungs-
pflichtig Beschaftigten und stellt einen historischen
Hochststand dar (vgl. Bundesagentur fur Arbeit 2020a).
Zum Vergleich: Im Marz 2020 - also vor dem Einsatz
umfassender staatlicher MaRnahmen zur Bekampfung
der Pandemie - waren nur 2,5 Millionen und im Mai 2009
im Zuge der Finanzkrise sogar lediglich 1,4 Millionen
Menschen von Kurzarbeit betroffen. Im Oktober 2020,
also ca. ein halbes Jahr nach Beginn der Pandemie, sank
die Zahl der Empfanger von Kurzarbeitergeld wieder auf
2 Millionen Erwerbstatige (vgl. Bundesagentur fir Arbeit
2020a und 2020b; Aminian et al. 2020).

Als kurzfristiges arbeitsmarktpolitisches Instrumentarium
zur Beschaftigungssicherung in Krisenzeiten hat sich
Kurzarbeit sowohl in der Vergangenheit als auch in der
aktuellen Situation der Corona-Pandemie bewahrt (vgl.
Pusch/Seifert 2020; Mandl/Mascherini 2011; Will 2010).
Schatzungen zufolge konnten durch Kurzarbeit Arbeits-
platze im sechs- bis siebenstelligen Bereich erhalten
werden, einige sprechen sogar von 2,4 Millionen Arbeits-
platzen, die durch Kurzarbeit gesichert werden konnten
(vgl. Boston Consulting Group 2020). Obwohl Kurzarbeit
also in der Krisensituation Arbeitsplatze retten konnte,
hat sie auch negative Auswirkungen, beispielsweise auf
den psychologischen Vertrag der Arbeitnehmer. Neben
dem juristischen Arbeitsvertrag, der die Rechtsbeziehun-
gen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer regelt,
besteht der psychologische Vertrag, der die impliziten
Erwartungshaltungen und gegenseitigen Annahmen
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern beinhaltet
und in seiner Dynamik veranderlich ist (vgl. Rousseau
1989; Arnold 1996; Huf 2011).

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung haben wir
betrachtet, wie sich die Entscheidung des Arbeitgebers,
wahrend der Corona-Krise Kurzarbeit einzufuihren, auf
die Beziehung zu seinen Arbeitnehmern und damit auf
Teilaspekte des psychologischen Vertrags einer bestimm-
ten Beschaftigtengruppe auswirkt. Im Fokus unserer
Untersuchung steht die homogene Zielgruppe der berufs-
begleitend Studierenden der Generation Y, also die Jahr-
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gange 1982 bis 1996, die im Zusammenhang mit der
Corona-Pandemie bislang nicht explizit untersucht wurde.
Diese Zielgruppe steht zumeist am Anfang ihrer beruf-
lichen Karriere und verfligt Giber ein zwar nicht empirisch
untersuchtes, aber angenommenes hohes Selbstorgani-
sationsvermdégen, das sie durch die Kombination von
Studium und Beruf unter Beweis stellt. Die untersuchte
Belegschaftsgruppe gewinnt vor dem Hintergrund des
viel diskutierten Fachkraftemangels weiter an Relevanz
und ist fur die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen von
hoher Bedeutung.

2 Grundlagen

Kurzarbeit ist kein neues Phanomen, sondern hat in
Deutschland eine tiber 100 Jahre lange Geschichte.
Lediglich die Rahmenbedingungen wie zum Beispiel die
Bezugsdauer und die Anspruchsvoraussetzungen zur
Gewahrung des Kurzarbeitergelds haben sich verandert
(vgl. Volkel 1997; Schroter/Honzen/Schubert 2020;
Roder/Nemetz 2019). In 6konomischen Krisenzeiten, die
nicht erwartbar, unabwendbar und von vortibergehender
Dauer sind, soll das Instrument der Kurzarbeit vortiber-
gehend zur Uberbriickung von Notsituationen zur Anwen-
dung kommen kénnen. Um diese Voraussetzung zu
erfullen, musste bis Marz 2020, also vor Beginn der Corona-
Krise und dem ersten Lockdown, in einem Unternehmen
eine Auftrags- und/oder Leistungsstérung von mindes-
tens 30 % vorhanden sein. War dies der Fall und wurde
von der Agentur fuir Arbeit Kurzarbeitergeld genehmigt,
so konnte dies in der Regel fur bis zu zwdlf Monate bean-
tragt werden. Kurzarbeit hat sich in der Vergangenheit,
insbesondere in den Jahren nach der Wiedervereinigung
im Jahre 1990 sowie im Zuge der Finanzkrise von 2009,
als zentrales Instrument in der kurzfristigen Bewaltigung
konjunktureller mikro- und makrodkonomischer Krisen

in Deutschland weiter etabliert. Im Zuge der Folgen der
Corona-Pandemie ist Kurzarbeit fir viele Unternehmen
und Arbeitnehmer seit dem ersten Lockdown bis heute,
wenn auch in unterschiedlichem Ausmaf, zum Normalfall
geworden. Im Marz 2020 wurde von der Bundesregierung
ein Sozialpaket beschlossen, welches erhebliche Verbes-
serungen fur Arbeitnehmer und Unternehmen mit sich
brachte. Unternehmen missen seit dem 13. Marz 2020
lediglich 10 % an Auftrags- und/oder Leistungseinbriichen
nachweisen, Sperrzeiten fir den Bezug von Kurzarbeiter-
geld wurden aufgehoben und die Bezugsdauer wurde auf
24 Monate ausgeweitet. In der Corona-Krise war es vor
allem die schnelle Umsetzung, die bei Unternehmen zur
Entlastung gefuhrt hat (vgl. Konle-Seidl 2020).
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Zentrale Vorteile der Kurzarbeit bestehen darin, dass die
Arbeitnehmer Beschaftigungssicherheit haben und
Unternehmen wichtiges Humankapital erhalten bleibt.
Auch die Tatsache, dass die Einfihrung von Kurzarbeit die
betriebliche Mitbestimmung einbezieht, sofern es einen
Betriebsrat gibt, ist aus Arbeitnehmerperspektive zu
begriiBen. Bei strukturellen Verdnderungen des Arbeits-
markts hingegen wird Kurzarbeit, zumindest von Kriti-
kern, als Hemmschuh fir den Wandel betrachtet, welcher
der Aufrechterhaltung maroder Strukturen der Arbeits-
marktpolitik dient (vgl. Eichhorst/Marx 2009).

Neben den genannten Vorteilen kann Kurzarbeit aller-
dings auch negative Folgen haben. Aufseiten der Beschaf-
tigten bildet das Kurzarbeitergeld, sofern es nicht von
Arbeitgeberseite aufgestockt wird, insbesondere fir die
Geringverdienenden eine finanzielle Herausforderung
und kann sehr schnell dazu fuhren, dass Beschéftigte auf
das soziale Sicherungsniveau von Hartz IV fallen.

Weitere mogliche, aber noch weitgehend unerforschte
Nebenwirkungen, welche die zwischenmenschliche Ebene
bertihren, sind beispielsweise die Unzufriedenheit mit
der Arbeitssituation und dem Arbeitgeber, die Angst vor
Arbeitsplatzverlust und die erhdhte Bereitschaft des
Arbeitnehmers, den Arbeitgeber zu wechseln. Diese
Nebenwirkungen sind Inhaltsbereiche des sogenannten
psychologischen Vertrags zwischen Arbeitnehmer und
Arbeitgeber (vgl. Huf 2011). Die Urspriinge des Begriffs
»psychologischer Vertrag“ gehen auf Argyris (1960)
zuriick, der die Wertehaltungen in der Beziehung zwi-
schen Arbeitnehmer und Arbeitgeber erstmals unter die-
sem Begriff einordnet. Dieser ,Vertrag® ist im Gegensatz
zum juristischen Arbeitsvertrag zwar nicht einklagbar,
besitzt aber fur das Wohlbefinden und damit auch fur die
Motivation, das Mitarbeiterengagement und letztlich den
Unternehmenserfolg eine hohe Bedeutung. Rousseau
(1989) betrachtet vor allem die transaktionale Dimension
,Lohn-Arbeitsleistung”im Rahmen des psychologischen
Vertrags. Mittlerweile haben sich Betrachtungsweisen
etabliert, die den psychologischen Vertrag um gegensei-
tige Wertehaltungen und Erwartungen an die Qualitat von
Fuhrungsbeziehungen erweitern (vgl. Cullinane/Dundon
2006). Es handelt sich dabei um implizite, also unaus-
gesprochene gegenseitige Annahmen und Erwartungs-
haltungen zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber, die
das Verhalten von Arbeitnehmern beeinflussen. Bereits
1978 weist Schein darauf hin, dass Mitarbeiterunzufrieden-
heit und die Abwendung vom Arbeitgeber auch auf einen
Bruch des psychologischen Vertrags zurtickzufuihren sein
konnen.

3  Methodisches Vorgehen

Die Studie wurde in Form einer Onlinebefragung im Zeit-
raum August/September 2020 durchgefuhrt. Ange-
schrieben wurden alle zu dieser Zeit immatrikulierten
Studierenden sowie die Absolventen der letzten flnf
Jahre von drei Fachhochschulen in Niedersachsen und
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Nordrhein-Westfalen aus berufsbegleitenden betriebs-
wirtschaftlichen Bachelor- und Masterstudiengangen
per E-Mail. Somit umfasste die Zielgruppe insgesamt
ca. 870 Studierende.

Die Befragung wies einen Rucklauf von 171 Fragebdgen
auf, was einer Quote von ca. 20 % entspricht. Im Zuge der
Datenaufbereitung wurden 16 unvollstandig ausgeftllte
Datensatze und 12 weitere, die nicht der zu untersuchen-
den Zielgruppe entsprachen, geldscht. Das der Datenaus-
wertung zugrunde liegende Sample beinhaltet n =143
Datenséatze.

Zum Zeitpunkt der Befragung verfugten die Befragten
Uber ca. sechs Monate Erfahrungen mit den durch ihren
Arbeitgeber (und gegebenenfalls die Mitbestimmungs-
gremien, sofern im jeweiligen Betrieb vorhanden)
geschaffenen Arbeitsbedingungen wahrend der Corona-
Pandemie. Ein Teil der Befragten war auch von Kurzarbeit
betroffen. Damit ermdoglichte der gewdahlte Befragungs-
zeitraum den Befragten, uns ihre Einschdtzungen zu
einem Zeitpunkt mitzuteilen, an dem sie Uber erste
Erfahrungen mit ihrer Arbeitssituation unter ,,Corona-
Bedingungen® verfugten.

4 Ergebnisse der Untersuchung

4.1 Soziodemografische Merkmale der Befragten
Eine Untersuchung des Samples hinsichtlich seiner sozio-
demografischen Merkmale zeigt, dass Manner (45 %) und
Frauen (55 %) annahernd gleichverteilt sind. Die alters-
mafig starkste Gruppe stellen mit 74 % die 25- bis 35-Jah-
rigen.

Die Uberwiegende Mehrheit (90 %) der Befragten ist
kinderlos. Nur 8% haben ein Kind und lediglich 3 % haben
zwei Kinder. In Bezug auf den Familienstand sind 70 %
fest liiert oder verheiratet, damit ist nur knapp ein Drittel
alleinstehend.

Hinsichtlich ihres Status in der Organisation zeigen die
Ergebnisse, dass 38 % der Befragten schon zu der Gruppe
Fuhrungs- und Fuhrungsnachwuchskraft gehoren. Sach-
bearbeitungskrafte und Fachreferenten sind mit einem
Anteil von 45 % vertreten. 18 % ordneten sich der Gruppe
»~Andere Positionen® zu, der moglicherweise selbststandig
Tatige oder in Geschaftsfuhrungspositionen Befindliche
angehoren.

Geschlechtsspezifische Unterschiede sind insofern zu
verzeichnen, als Frauen haufiger in den Positionen Sach-
bearbeitung (8% der Manner, 47 % der Frauen) und Fach-
referent/-in (11% der Manner, 14 % der Frauen) tatig sind
und Méanner eher der Gruppe der Fuhrungskrafte (27 %
der Manner, 4% der Frauen) oder der Fihrungsnachwuchs-
krafte (28 % der Manner, 21% der Frauen) zuzuordnen sind.
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4.2 Auswertungsergebnisse

Von den Teilnehmern unserer Studie sind insgesamt 109
von n =143 Befragten wahrend der Corona-Krise in Kurz-
arbeit getreten, was einem Anteil von 76 % entspricht.
Damit ist der Anteil an Kurzarbeitenden unter unseren
Studienteilnehmern deutlich hoher als im einleitend dar-
gestellten Bundesdurchschnitt, was an den durchgangig
kaufménnischen und vermutlich nicht systemrelevanten
Tatigkeiten der Befragungsgruppe liegen kann.

Mittels t-Tests (Levene-Test der Varianzgleichheit und
Prufung der 2-seitigen Signifikanz, < 0,05) haben wir
untersucht, wie sich das Antwortverhalten derjenigen,
die in Kurzarbeit getreten sind, von den Teilnehmern
unterscheidet, deren Arbeitgeber keine Kurzarbeit ver-
anlasst haben, siehe Grafik.

Es zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen denjeni-
gen Befragten, die in Kurzarbeit treten mussten, und
denjenigen, deren Arbeitgeber sie nicht in Kurzarbeit
geschickt haben:

1. Kurzarbeit reduziert die Zufriedenheit mit dem
Arbeitgeber. Die Veranlassung von Kurzarbeit fihrt zu
einer deutlich geringeren Zufriedenheit mit dem
Arbeitgeber und der Arbeitssituation. Die Zufrieden-
heit mit den Managemententscheidungen zur Hand-
habung der Corona-Krise im Unternehmen ist bei den-
jenigen Befragten, die in Kurzarbeit treten mussten,
deutlich geringer als bei Beschéftigten, deren Arbeits-
bedingungen sich in dieser Hinsicht nicht verdndert
haben.

2. Kurzarbeit verstarkt die Wahrnehmung der Krise als
Bedrohung. Die Einfuhrung von Kurzarbeit fuhrt zu
einem hoheren Mal an Angsten beziiglich der kunfti-
gen Arbeitsplatzsicherheit und l&sst Betroffene die
Krise starker als Bedrohung wahrnehmen. Dies kann
darin begrtindet liegen, dass unsere Befragtengruppe
vermutlich in ihrem bisherigen Erwerbsleben noch
keine Berthrungspunkte mit Kurzarbeit hatte.

3. Kurzarbeit verstirkt die Bereitschaft zum Jobwechsel.
Aus Arbeitgebersicht ist ein wesentliches Ergebnis der
Studie, dass die Veranlassung von Kurzarbeit dazu
fahrt, dass Befragte, die in Kurzarbeit waren, starker
dariiber nachdenken, nach der Corona-Zeit den Arbeit-
geber zu wechseln, als die Befragten in Unternehmen
ohne Kurzarbeit.

4.3 Empfehlungen fiir Unternehmen

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die arbeitgeber-
seitige Entscheidung zur Einfuhrung von Kurzarbeit in der
Corona-Krise in einem héheren Maf3e einen individuellen
Bruch des psychologischen Vertrags aus Arbeitnehmer-
sicht nach sich zieht. Ein Erklarungsansatz daftir kann sein,
dass die Corona-Krise bereits ohne Kurzarbeit zu beruf-
lichen und privaten Erschwernissen und Unsicherheiten
fuhrt, welche durch die Wahrnehmungen von Kurzarbeit
noch weiter verstarkt werden. Bei jungen Beschéftigten
kann sich dieser Effekt aufgrund ihrer geringeren
Berufserfahrung méglicherweise noch verstarken.

Die Befragten differenzieren in ihrem Antwortverhalten
allerdings durchaus zwischen dem Unternehmen selbst
und ihrer direkten Fuhrungskraft: In Bezug auf die Zufrie-

Ich sehe - Stand heute - keinen
Grund, nach der Corona-Zeit den
Arbeitgeber zu wechseln

Ich mdchte meinen Arbeitgeber
wechseln, sobald die Corona-Zeit
vorbei ist

Mit meiner gegenwartigen Arbeits-
situation bin ich insgesamt zufrieden

Insgesamt bin ich mit dem
Management der Corona-Zeit durch
meinen Arbeitgeber zufrieden

Mein Arbeitgeber erscheint mir jetzt
viel positiver

Insgesamt sehe ich in der Corona-
Krise eine Bedrohung fur mich

Ich habe Angst um meinen
Arbeitsplatz

3,66

3,73

1 1,5

Il Mittelwerte fur Mitarbeiter in Kurzarbeit
(1= stimme gar nicht zu; 5 = stimme voll zu; O = nicht beurteilen)
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2 2,5 3 3,5 4

Bl Mittelwerte fur Mitarbeiter ohne Kurzarbeit
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denheit mit der Fihrungskraft weist das Item ,,Insgesamt
bin ich mit dem Management der Corona-Zeit durch meine
Fuhrungskraft zufrieden keine signifikanten Mittelwert-
Unterschiede auf (die Werte hierzu sind aufgrund der
nicht gegebenen statistischen Signifikanz nicht in der
Tabelle/im Diagramm dargestellt). Interessant ist eben-
falls, dass die Zufriedenheit mit dem Betriebsrat bei den
von Kurzarbeit betroffenen Beschaftigten nicht durch
das Mittragen der Kurzarbeitsentscheidung beeintrach-
tigt zu sein scheint. Die Unterschiede der Mittelwerte auf
das Item ,Der Betriebsrat hat sich wirkungsvoll fur die
Belange der Belegschaft in der Corona-Zeit eingesetzt”
weisen keine statistische Signifikanz auf, weswegen auch
hier die Werte nicht in der Tabelle/im Diagramm dar-
gestellt sind. Somit scheinen die Beschaftigten die Ver-
antwortung fur die Kurzarbeitsentscheidung und ihre
Auswirkungen auf die Arbeitsplatzangst und Arbeitgeber-
zufriedenheit maBgeblich der Unternehmensleitung
zuzuschreiben. Dies konnte ein Erklarungsansatz fur

die erhdhte Bereitschaft hinsichtlich eines Arbeitgeber-
wechsels sein.

Restimierend offenbart sich fir Unternehmen, ihre Perso-
nalabteilungen und ihre Fihrungskrafte bereits jetzt
wahrend des weiteren Verlaufs der Corona-Krise ein dring-
licher und fur die Zeit nach der Krise erfolgskritischer
Handlungsbedarf. Es gilt, die Abwanderung talentierter
und karriereorientierter Beschaftigter im Anschluss an die
Corona-Krise zu verhindern. Personalabteilungen sind
daher gefordert, noch wahrend der Corona-Krise geeig-
nete Talent-Management-MaBnahmen mit einem Schwer-
punkt auf Mitarbeiterbindung in die Wege zu leiten.
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5 Zusammenfassung

Kurzarbeit als arbeitsmarktpolitisches Instrumentarium
zur kurzfristigen Sicherung der Beschaftigung hat sich in
Krisenzeiten bewdhrt. Durch Kurzarbeit konnten in ver-
gangenen Krisen Arbeitsplatze gerettet und auf diese
Weise soziale Risiken abgefedert werden. Es ist davon
auszugehen, dass dieses bewdhrte Instrument auch die
makrodkonomischen Folgen der Corona-Krise abfedern
wird. Neben den positiven Effekten sind aber auch nega-
tive Nebenwirkungen auf der psychologischen Ebene

zu verzeichnen, die bislang nicht Gegenstand empirischer
Untersuchungen waren. Im Rahmen unserer Untersuchung
konnten wir zeigen, dass die Beschaftigtengruppe der
berufsbegleitend Studierenden der Generation Y, die als
Potenzialtrager eingeordnet werden kénnen, durch das
Erleben von Kurzarbeit ein schlechteres Verhdltnis zu ihrem
Arbeitgeber entwickelt hat. Die von Kurzarbeit Betroffe-
nen nehmen die Krise starker als Bedrohung wahr und
sind eher bereit, nach der Corona-Krise ihren Arbeitgeber
zu wechseln und ihren nachsten Karriereschritt in einem
neuen Unternehmen zu suchen als nicht Betroffene.

Investitionen in das Personal und das Angebot von flexib-
len Regelungen zu Arbeitszeiten und -ort zeichnen Unter-
nehmen mit einem guten Corona-Krisenmanagement
grundsatzlich aus (vgl. Rotzinger 2020). Somit sollten
Unternehmen gemeinsam mit ihren Betriebsrdten tberle-
gen, ob sie fur die verbleibende Zeit der Corona-Pandemie
tatsachlich fur alle Beschaftigten Kurzarbeit vorsehen
oder vielmehr bestimmte Zielgruppen, namlich ihre
Talente ausnehmen. Dabei muss naturlich berticksichtigt
werden, inwiefern dies unter Gleichbehandlungsgesichts-
punkten und sozialen Aspekten realisierbar ist. Auch ist zu
Uberpriifen, ob Aufstockungsmdglichkeiten hinreichend
ausgeschopft sind und ob die Kommunikation mit den
Betroffenen weiter verbessert werden kann, zum Beispiel,
um die avisierte Dauer der MaBnahme transparenter zu
gestalten. Zudem kann die Kommunikationsstrategie um
individuelle Berufsperspektiven fur die , Zeit danach®
erweitert werden. Denn fir die erfolgreiche Unternehmen-
sentwicklung in der Nachkrisenzeit werden die hohen
fachlichen Kompetenzen und die Einsatzbereitschaft von
Talenten eine entscheidende Rolle spielen. Unternehmen,
die diesbezlglich bereits jetzt zukunftsorientierte, weichen-
stellende Entscheidungen treffen, werden vermutlich zu
den Krisengewinnern gehoren.
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