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Mentale Gesundheit Unter psychi-
schen Belastungen kann die Produk-

tivität ganzer Abteilungen leiden. 
Dagegen hilft, die persönliche Resili-
enz der Mitarbeiter zu stärken. Aber 

das genügt nicht: Genauso wichtig 
ist die organisationale Resilienz.
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Chancen nutzen,  
   Risiken minimieren 
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In der Pandemie erleben neue Arbeitsformen und ins­
besondere die Arbeit von zu Hause einen großen Schub.  

Probleme, Belastungen und Gefährdungen, die mit der Arbeit 
verbunden sein können, verlieren dabei ihre Sichtbarkeit. Die  
Verlagerung des einstigen betrieblichen Arbeitsplatzes erschwert 
die Umsetzung des Arbeitsschutzes. Ein Expertenteam der  
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)  
zeigt in seinem Beitrag, welche Herausforderungen mit Arbeit 
von zu Hause verbunden sind, und gibt Empfehlungen, wie 
diese im Hinblick auf Arbeitsschutz und Gesundheit aktiv  
 gestaltet und betrieblich geregelt werden kann. 
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RECHTLICHE RAHMENBEDINGUN-
GEN ORTSFLEXIBLER ARBEIT 

Das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) veror-
tet die Verantwortung für Sicherheit und 
Gesundheit der Beschäftigten beim Arbeit-
geber. Es ist dessen Auftrag, Gefährdun-
gen und Unfällen vorzubeugen sowie mög-
lichst schädigungs- und beeinträchtigungs-
freie Arbeitsbedingungen herzustellen. Un-
terstützung bieten nach dem Arbeitssicher-
heitsgesetz (ASiG) Fachkräfte für Arbeits-
sicherheit sowie Arbeitsmedizinerinnen und 
Arbeitsmediziner. 

Der Arbeitsschutz gewinnt in Zeiten der 
Epidemie an Bedeutung. Die SARS-CoV-2- 
Arbeitsschutzregel (BAuA 2020) und ihre 
Ergänzungen liefern konkrete Hinweise zur 
Gestaltung des Arbeits- und Infektions-
schutzes in der Krise. Neben der Aktuali-
sierung der Gefährdungsbeurteilung mit 
besonderem Fokus auf Aufgaben- und Ar-
beitszeitgestaltung sowie der Arbeitssitua-
tion (u.a. Licht- und Lärmverhältnisse) im 
Homeoffice wird in dieser auch der Perso-
nalführung eine wichtige Rolle beigemes-
sen. Das geltende Regelwerk entfaltet sei-
ne Wirkung jedoch erst mit der jeweiligen 
betriebsspezifischen Anwendung.

Im Jahr 2020 stellte die SARS-CoV-2- 
Epidemie die Arbeitswelt und mit 
ihr den Arbeitsschutz vor bislang 

unbekannte Herausforderungen. In 
den Betrieben mussten die Anstren-
gungen im Arbeits- und Gesundheits-
schutz deutlich verstärkt werden, um 
Infektionen am Arbeitsplatz zu ver-
meiden (Robelski et al. 2020). Auch 
neue Arbeitsformen wie die Arbeit 
von zu Hause, die bereits in den ver-
gangenen Jahren zunehmend Verbrei-
tung erfahren hat, erlebten einen gro-
ßen Schub (Backhaus et al. 2020). 

Moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IKT) so-
wie die Digitalisierung erlauben es 
immer mehr Beschäftigten, unabhän-
gig von einem festen Arbeitsplatz tä-
tig zu werden. Dies erleichtert es, in 
der aktuellen Coronakrise die Anste-
ckungen und Infektionen in den Be-
trieben sowie auf dem Arbeitsweg zu 
reduzieren (Alipour et al. 2020). Den-
noch gehen mit der ortsflexiblen Ar-
beit verschiedene Anforderungen an 
deren sichere und gesunde Gestal-
tung, Personalführung und die Be-
schäftigten einher.
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Die Verlagerung des betrieblichen Bildschirmarbeitsplatzes und die stärkere Nutzung  
mobiler Arbeitsmittel stellen den Arbeitsschutz vor große Herausforderungen. 
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Die Arbeitsschutzgesetzgebung er-
laubt eine angemessene Ausgestal-
tung der Arbeit außerhalb der 
Betriebsstätte. Verschiedene For-
men der Arbeit von zu Hause ge-
hen dabei mit einem unterschied-
lichen Regelungsgrad und unter-
schiedlichen Anforderungen an die 
Gestaltung der Arbeit einher:
▶	 Telearbeit ist in der Arbeits

stättenverordnung (vgl. § 2 
Abs.  7 ArbStättV) veran-
kert und umfasst einen 
fest eingerichteten Bild
schirmarbeitsplatz im 
Privatbereich des oder 
der Beschäftigten. Über die Arbeitszeit 
und Dauer der Einrichtung des Telear-
beitsplatzes besteht eine arbeitsvertrag-
liche Festlegung. Die benötigte Aus-
stattung wird durch den Arbeitgeber 
gestellt. Bei der Ausgestaltung gelten 
weitgehend die Voraussetzungen an 
äquivalente Bildschirmarbeitsplätze im 
Betrieb.

▶	 Mobiles Arbeiten (vgl. SARS-CoV-2- 
Arbeitsschutzregel, Abschnitt 2.2) be-
schreibt die sporadische und nicht un-
bedingt ganztägige Arbeit mit einem 
PC oder tragbaren Bildschirmgerät. Im 
Gegensatz zu Homeoffice (s.u.) ist die 
Arbeit dabei nicht an den Privatbereich 
der Beschäftigten gebunden.

▶	 Homeoffice (vgl. SARS-CoV-2-Arbeits-
schutzregel, Abschnitt 2.2) ist eine Form 
des mobilen Arbeitens und umfasst eine 
zeitweilige Tätigkeit im Privatbereich 
des Beschäftigten nach vorheriger Ab-
stimmung.

Bei Telearbeit bestehen aufgrund der en-
gen Orientierung am betrieblichen Bild-
schirmarbeitsplatz die höchsten Anforde-
rungen an den Arbeitsschutz im Hinblick 
auf Organisation und Ausstattung. Das 
geht mit einer hohen Schutzwirkung ein-
her. Bei mobilem Arbeiten und Homeof-
fice sind die Anforderungen im Hinblick 
auf die technische und ergonomische Aus-
gestaltung geringer. 

Die Verlagerung des betrieblichen Bild-
schirmarbeitsplatzes und die stärkere Nut-
zung mobiler Arbeitsmittel stellen den Ar-
beitsschutz vor große Herausforderungen 
und erschweren die Gestaltung eines kon-
kreten Arbeitsplatzes. Häufig besteht nur 
die Möglichkeit der Unterweisung zur Sen-
sibilisierung der Beschäftigten. Deren Mit-
wirkungspflichten, die ebenfalls im Arbeits-
schutzgesetz verankert sind, kommt daher 
ein besonders hoher Stellenwert zu. Die 
Verantwortung, Arbeit sicher und gesund 
zu gestalten, verbleibt aber bei den Arbeit-
gebern.

ZENTRALE HERAUSFORDERUNGEN 
VON HOMEOFFICE 

Hybride Form gewünscht: Die Arbeitszeit-
befragung der BAuA zeigt, dass im Jahr 
2019 bereits 16 Prozent der Beschäftigten 
in Deutschland Telearbeit beziehungswei-
se Homeoffice vereinbart hatten. Etwa ein 
weiteres Drittel der Beschäftigten arbeite-
te zumindest gelegentlich auch ohne Ver-
einbarung von zu Hause (Backhaus et al. 
2019). In der SARS-CoV-2-Epidemie hat 
Homeoffice weiter an Bedeutung gewon-
nen. Viele Beschäftigte und Betriebe ha-
ben zum ersten Mal Erfahrungen mit der 
Arbeit von zu Hause gemacht. Andere ha-
ben das Ausmaß, in dem von zu Hause 
gearbeitet wird, deutlich erhöht (Froder-
mann et al. 2020). 

Dabei waren zu Beginn der ersten Kon-
taktbeschränkungen die Rückmeldungen 
zum Homeoffice häufig positiv, insbeson-
dere die höhere Produktivität wurde in ei-
nigen Studien berichtet (Kunze et al. 2020). 
Allerdings wurden auch negative Auswir-
kungen deutlich, insbesondere durch die 
gleichzeitige Kinderbetreuung und soziale 
Isolation (Schröder et al. 2020). Befragun-
gen im Herbst 2020 zeigen eine Verände-
rung des Stimmungsbilds: Viele Beschäf-
tigte wünschen sich nun eine hybride Form 
des Arbeitens von zu Hause und im Be-
trieb (Kunze / Zimmermann 2020).

(Neue) Anforderungen an Führungskräfte: 
Führungskräfte stellen ein Bindeglied zwi-
schen Beschäftigten und Betrieb dar und 
sind maßgeblich verantwortlich für die Ar-
beitsgestaltung. Sie stehen vor der Heraus-
forderung, das Arbeiten von zu Hause ef-
fektiv und gesundheitsförderlich zu gestal-
ten. Gleichzeitig sind sie selbst mit Belas-
tungen konfrontiert, die sich durch orts-
flexibles Arbeiten ergeben. Vorgesetzte nut-
zen nicht nur häufiger mobile IKT, sie ar-
beiten auch häufiger von zu Hause (40 %) 
als Beschäftigte ohne Führungsrolle (17 %) 
(Ribbat et al. 2021). 

In zeitlich und räumlich verteilten Teams 
sind viele Führungskräfte mit neuen An-
forderungen konfrontiert. Verteilte Teams 
sind in der Regel schwieriger zu führen 

Die Arbeit von zu Hause birgt sowohl für Be- 
schäftigte als auch Betriebe Chancen und Risiken.  
Entscheidend ist die konkrete Gestaltung vor Ort.
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(Hoch 2019): Die Kommunikation erfolgt 
häufig zeitversetzt, die für den jeweiligen 
Anlass angemessene Wahl des Kommuni-
kationsmediums muss getroffen werden, 
fehlender Face-to-Face-Kontakt erschwert 
den Beziehungs- und Vertrauensaufbau, 
Teamdynamiken und Konflikte sind oft-
mals schwieriger zu managen. 

Zwar können neue Medien das Führen 
und Managen im virtuellen Kontext er-

leichtern; allerdings erfordert das Führen 
von verteilten Teams in der Regel mehr 
Zeit (Liao 2017). Neben Belastungen wie 
Zeitdruck und Arbeitsverdichtung können 
Führungskräfte mit einer Reihe von kogni
tiven und emotionalen Belastungen kon-
frontiert werden. Da gerade die räumliche 
Trennung Konflikte in Teams wahrschein-
licher macht, kommt dem Aushandeln von 
Kompromissen und dem Konfliktmanage-
ment eine besondere Bedeutung zu (Scott / 
Wildman 2016). 

Betriebliche Organisation des Arbeitens 
von zu Hause / Herausforderungen für Ar-
beitsschutzakteure: Die mit der vermehr-
ten Nutzung ortsflexibler Arbeitsmodelle 
entstehenden Herausforderungen zeichne-
ten sich bereits vor der Epidemie ab. Dabei 
kristallisierte sich die „Unsichtbarkeit“ als 
ein zentrales Thema heraus. Bedingt durch 
die zunehmende Flexibilisierung verlieren 
Probleme, Belastungen und Gefährdungen, 
aber auch Gestaltungs- und Kooperations-

möglichkeiten ihre Sichtbarkeit, wodurch 
die Umsetzung des Arbeitsschutzes erschwert 
wird (Janda / Guhlemann 2019). 

Es entsteht ein Spannungsfeld von „Zu-
griff“ und „Zugang“: Arbeitsschutzakteu-
re haben mit zunehmender räumlicher Fle-
xibilität nur noch eingeschränkten Zugriff 
auf Beschäftigte, um für Aspekte des Ar-
beitsschutzes zu sensibilisieren. Gleichzei-
tig erleben Beschäftigte einen eingeschränk-
ten Zugang zu verschiedenen arbeitsschutz-

relevanten Leistungen, wie etwa betriebli-
che Netzwerke oder präsenzgebundene An-
gebote.

Möglichkeiten, diese Unsichtbarkeit zu 
überwinden, eröffnen digitale Arbeitsschutz-
anwendungen beziehungsweise digitale In-
formationsangebote zum Thema Arbeits-
schutz. Eine internetgestützte Marktrecher-
che aus dem Jahr 2020 zeigt, dass bereits 
eine Vielzahl an Instrumenten existiert, mit 
denen sich Arbeitsschutzaufgaben, die bis-
her eine physische Präsenz vor Ort erfor-
derten, mittels neuer technischer Optio-
nen (kommunikative Vernetzung, Video- 
und Audioanwendungen etc.) unterstüt-
zen lassen (Schenke et al. 2020). 

Digital unterstützte Arbeitsschutzanwen-
dungen lassen sich vielfach mit weiteren 
betrieblichen Prozessen verknüpfen und 
unterstützen so eine integrierte Organisa-
tion und Gestaltung der Arbeitstätigkei-
ten. Bei der Einführung entsprechender 
digitaler Lösungen ist jedoch zu beachten, 
dass diese selbst Belastungen für die Be-
schäftigten mit sich bringen können. Zu 
den Belastungsfaktoren bei der Arbeit mit 
digitalen Medien und Technologien zäh-
len beispielsweise potenzielle Möglichkei-
ten der Leistungskontrolle, aber auch Un-
zuverlässigkeit und Unterbrechungen (Gim-
pel et al. 2019). 

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FÜR 
DIE BETRIEBLICHE GESTALTUNG 

Die Arbeit von zu Hause ist sowohl für 
Beschäftigte als auch Betriebe mit verschie-
denen Chancen und Risiken verbunden 
(Abb.). Dabei bestimmt die konkrete Ge-
staltung im Betrieb, inwieweit die Chan-
cen genutzt und die Risiken abgewendet 
werden können. Gut gestaltete Arbeit von 
zu Hause beziehungsweise sicheres und ge-
sundes Arbeiten von zu Hause ist dabei 
insbesondere gekennzeichnet durch:

Klare betriebliche Regelungen: Damit die 
Vorteile des ortsflexiblen Arbeitens zum 

CHANCEN RISIKEN

• Reduktion von Pendelzeiten / 
Fahrtzeiten zur Arbeit

• Mehr Zeitflexibilität

• Bessere Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben

• Höhere Autonomie und
Handlungsspielraum bei
den Aufgaben

• Weniger Störungen
und Unterbrechungen,
konzentriertes Arbeiten

• Höhere Attraktivität für potenzielle
Bewerberinnen und Bewerber;
auch: größere räumliche Reichweite

• Höhere Bindung von Mitarbeitenden
an das Unternehmen und geringere
Fluktuation

• Produktive, gesunde, zufriedene
und motivierte Beschäftigte
(bei guter Gestaltung)

• Weniger Ausfall von Arbeitsstunden
aufgrund von Staus (Pkw) und
Verspätungen im ÖPNV

• Einsparungen durch geringeren
Büroraumbedarf

• In der SARS-CoV-2-Epidemie:
bessere Einhaltung der Abstands-
und Hygieneregeln

• Entgrenzung bzw. Vermischung
von Privatleben und Beruf

• Ausdehnung der Arbeitszeit in
den Feierabend (Überstunden)

• Hohe Arbeitsintensität 

• Soziale Isolation

• Kommunikationshürden und 
mangelnde informelle Kommunikation

• Langes Sitzen

• Gestaltung des Arbeitsplatzes

• Schwierigkeiten, den Kontakt 
zwischen Beschäftigten, 
Führungskräften und ggf. Kundschaft 
aufrechtzuerhalten

• Höhere Anforderungen an
die Kommunikation

• Technische Hürden 
(mangelnde digitale Infrastruktur)

• Höhere Anforderungen an
Datenschutz und Datensicherheit

aus Sicht der
Beschäftigten

aus Sicht der
Betriebe

CHANCEN UND RISIKEN DER ARBEIT VON ZU HAUSE

Abb.Quelle: Tisch et al.
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Tragen kommen, sollten konkrete Verein-
barungen im Betrieb einen Gestaltungs-
rahmen für die Arbeit von zu Hause set-
zen. In diesem Zusammenhang zeigt eine 
Untersuchung verschiedener Betriebsver-
einbarungen zum ortsflexiblen Arbeiten 
deutliche Unterschiede im Regelungsum-
fang auf und verdeutlicht, dass zentrale As-
pekte wie die Führung bei ortsflexibler Ar-
beit oder die Regelung von Erreichbarkeit 
und Anwesenheitszeiten seltener themati-
siert werden als beispielsweise organisato-
rische Aspekte (Mierich 2020). 

Empirische Befunde zeigen zudem, dass 
mit einer Regelung der Arbeit von zu Hau-
se Anforderungen und Ressourcen in eine 
Balance gebracht werden können und kei-
ne negativen Aspekte für Gesundheit, Wohl-
befinden und Work-Life-Balance erkenn-
bar sind. Ohne Vereinbarung hingegen 
wird ein negativer Zusammenhang mit 
dem Wohlbefinden und der Gesundheit 
von Beschäftigten beobachtet (Backhaus 
et al. 2019; Wöhrmann et al. 2020).

Sensibilität der Führungskräfte für Si-
cherheit und Gesundheitsschutz stär-
ken: Eine positive Einstellung und Hal-
tung sowie Wissen zu Sicherheit und 
Gesundheit auf der Leitungsebene und 
bei Führungskräften sind förderlich für 
die Umsetzung von Maßnah-
men des Arbeitsschutzes 
(Elke et al. 2015). In einer 
Betriebsbefragung aus dem 
Jahr 2015 gaben jedoch nur rund 
40 Prozent der Betriebe an, ihre Führungs-
kräfte speziell zum Arbeitsschutz zu schu-
len (Hägele / Fertig 2018). 

Um ihrer Rolle und Bedeutung bei der si-
cherheits- und gesundheitsgerechten Ge-
staltung der Arbeitsbedingungen der Be-
schäftigten gerecht werden zu können, soll-
ten Führungskräfte auf allen Hierarchie-
ebenen noch stärker als Zielgruppe von ar-
beitsschutzbezogenen Fort- und Weiterbil-
dungsangeboten in den Blick genommen 
werden.

Zusammenarbeit und Kooperation aller 
betrieblichen Akteure: Gezielte Kompe-
tenzentwicklung, Autonomie bei der Ar-
beitsgestaltung und vertiefter Beziehungs-
aufbau zwischen Führungskräften und den 
Teammitgliedern sind wichtige Ressour-
cen, um die Chancen von orts- und zeit-
flexibler Arbeit nutzen zu können. Für die 
Gesundheit von Führungskräften und die 
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist 
es daher wichtig, 

▶	 die geeigneten technischen und orga-
nisationalen Rahmenbedingungen (wie 
bspw. eine ausreichende und bedarfs-
gerechte technische Ausstattung, Stra-
tegien und Regeln als verlässliche Hand-
lungsgrundlage für Führungskräfte und 
Beschäftigte oder die Gewährleistung 
eines transparenten Feedback- und In-
formationsflusses) bereitzustellen, 

▶	 Rollen und Anforderungen klar zu de-
finieren 

▶	 sowie die notwendige Qualifizierung 
zu ermöglichen (Hoch 2019). 

Bei orts- und zeitflexibler Arbeit kommt es 
auf eine gesundheitsförderliche Gestaltung 
an. Hierfür müssen in den Betrieben klare 
Regeln formuliert werden, etwa zur Arbeits-
zeitgestaltung oder zum Thema Erreichbar-
keit. Ein zentrales Instrument der innerbe-
trieblichen Kooperation und Zusammenar-
beit ist daher die betriebliche Mitbestim-
mung, der auch in Zeiten der Epidemie eine 
wichtige Funktion zukommt (Schroeder 
2020). Darüber hinaus tragen ganz generell 

Fachkräfte für Arbeitssicherheit und Be-
triebsärzte zu gut gestalteter Arbeit bei. För-
derlich ist dabei insbesondere auch ein di-
rekter Zugang dieser Personengruppen zur 
Unternehmensleitung (Trimpop et al. 2012).

FAZIT UND AUSBLICK 

Seit Beginn der SARS-CoV-2-Epidemie 
hat das Arbeiten von zu Hause einen deut-
lich höheren Stellenwert im Arbeitsalltag 
erhalten und wird nach der Krise nicht 
mehr wegzudenken sein. Um ein gesundes 

Zu Beginn der ersten Kontaktbeschränkungen waren die Rückmeldungen zum Homeoffice 
häufig positiv. Allerdings wurden auch negative Auswirkungen deutlich, insbesondere durch 

die gleichzeitige Kinderbetreuung und durch soziale Isolation.
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Arbeiten von zu Hause zu ermöglichen, 
müssen förderliche betriebliche Rahmen-
bedingungen geschaffen und Führungskräf-
te sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

für den Arbeitsschutz sensibilisiert und ge-
schult werden. Nur so können mögliche 
Risiken der ortsflexiblen Arbeit reduziert 
und deren Chancen ausgeschöpft werden. 

Zu berücksichtigen ist auch, dass es Be-
schäftigte gibt, deren Tätigkeiten nicht von 
zu Hause oder mobil umgesetzt werden 
können. Insbesondere wenn die Arbeit von 
zu Hause als Flexibilitäts- und Vereinbar-
keitsinstrument zur Verbesserung der Work-
Life-Balance eingesetzt wird, sollten für 
nicht mobil oder nicht von zu Hause ar-
beitende Beschäftigte alternative Angebo-
te geschaffen werden, um organisationale 
Ungerechtigkeiten zu vermeiden. 

In der Epidemie haben viele Arbeitgeber 
das Thema Arbeitsschutz zur Chefsache 
gemacht und erkannt, dass Betriebe insbe-
sondere durch die Unterstützung ihrer ge-
schulten Fachkräfte einen wichtigen Bei-
trag für den Erhalt von Gesundheit und 
Beschäftigungsfähigkeit leisten. Jetzt gilt 

es, diese Erfahrungen zu nutzen und die 
sichere und gesunde Gestaltung von Ar-
beit, die zu Hause stattfindet, nachhaltig 
in den Betrieben zu verankern. •
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Kommunikation 
		  ist in der 
   Transformation 
		  das A und O
    Judith Steinhoff, Global Head of HR  
       der Hamburg Commercial Bank,  
        über den tiefgreifenden Wandel  
     einer ehemaligen Landesbank
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Frau Steinhoff, die Hamburg Commer-
cial Bank ist die erste deutsche Landes-
bank, die sich zu einer privaten Bank 
wandelt. Wie sieht Ihre neue Geschäfts-
strategie aus?

JUDITH STEINHOFF Die Hamburg Com-
mercial Bank hat in den vergangenen gut 
zwei Jahren eine tiefgreifende Transforma-
tion durchlaufen, von einer öffentlich-recht-
lichen Landesbank zu einem weit überwie-
gend von anglo-amerikanischen Private-
Equity-Investoren gehaltenen Spezialfinan-
zierer. Wir haben seit der Privatisierung un-
sere Geschäftsstrategie fokussiert, alle un-
sere Prozesse auf den Prüfstand gestellt und 
unsere Organisationsstrukturen verschlankt. 
Heute ist die Bank mit einer Bilanzsumme 
von 34 Milliarden Euro deutlich kleiner 
und wird zunehmend profitabler. Das liegt 
zum einen daran, dass wir unser Neuge-
schäft nach klaren Rentabilitätskriterien ab-
schließen. Zum anderen wird die Bank sehr 
umsichtig gesteuert und bereits frühzeitig, 
vor der Covidkrise, wurden die Risikopo-
sitionen massiv reduziert. Unsere Kernge-
schäftsfelder sind Commercial Real Estate, 
Shipping sowie Projektfinanzierungen für 
Energy und Infrastructure. Auch im fokus-
sierten nationalen wie internationalen Cor-
porate Banking sind wir aktiv.

 
Wie haben Sie in der Transformation die 
Balance gefunden zwischen Arbeitneh-
merinteressen und unternehmerischen 
Zielsetzungen?

STEINHOFF In Zeiten von Niedrigzins 
und Rezession ist es nahezu für die gesam-
te Bankenbranche eine Notwendigkeit, die 
Kostenstrukturen radikal zu optimieren, 
um wettbewerbsfähig zu bleiben. Daneben 
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haben unsere Eigentümer eine klare Erwar-
tungshaltung an die Profitabilität der Bank. 
Um die Kosten zu senken, haben wir mas-
siv unsere Sachkosten gesenkt und wir muss-
ten auch die Anzahl der Mitarbeiter*innen 
signifikant reduzieren. Das ist in einer nicht 
produzierenden Branche wie der unseren, 
in der es zum Teil auf sehr spezielles Know-
how ankommt, eine ganz besondere Heraus
forderung. Ein Stellenabbau betrifft nicht 
nur jene, die das Haus verlassen, sondern 
auch die verbleibende Belegschaft. Daher 
gilt es, Perspektiven aufzuzeigen und als Ar-
beitgeber attraktiv zu sein, und ich denke, 
wir haben da eine gute Balance gefunden. 
Um als attraktiver Arbeitgeber wahrgenom-
men zu werden – vor allem bei jungen Leu-
ten –, kämpft die gesamte Bankenbranche. 
Erfolgskritisch für unsere Personalarbeit ist 
es, Zukunftsthemen zu besetzen und das 
richtige Timing zu finden. Wir haben bei-
spielsweise unsere Employer-Branding-Kam-
pagne erst gestartet, nachdem wir einen 
Großteil des Abbaus bereits hinter uns hat-
ten. Den Zeitpunkt des Roll-outs haben 
wir im Vorwege sehr genau austariert.

Eine große Transformation bietet die 
Chance, vieles neu zu denken. Sie haben 
ein neues Performance Management 
aufgesetzt. Wie sieht das aus? 

STEINHOFF Unser Performance-Manage-
ment-System war relativ alt und nicht mehr 
zeitgemäß. Daher haben wir bereits zu Be-
ginn der Transformation und unter Ein-
bindung des Betriebsrats überlegt, welche 
Qualifikationen wir neben den fachlichen 
Anforderungen von unseren Kolleginnen 
und Kollegen zukünftig erwarten. In einem 
umfassenden Diskurs wurden acht über-

fachliche Kompetenzen entwickelt: Kunden
fokus, Verbindlichkeit, Effizienz, unterneh-
merisches und neues Denken, Flexibilität, 
Inspiration und Kooperation. 

EIN UMFASSENDES BILD DER  
BELEGSCHAFT BEKOMMEN

Ein paar Beispiele: Mit neuem Den-
ken meinen wir Offenheit und Mut. Das 
zieht sich wie ein roter Faden durch unse-
re Story und fließt in unsere Employer 
Brand ein. Effizienz meint für uns, wir nut-
zen unsere Ressourcen ergebnisorientiert 
und nachhaltig. Inspirierend heißt, wir be-
geistern, handeln fair, vorbildlich und för-
dern Vielfalt. Auf diese Kompetenzen 
kommt es uns an und sie spiegeln, was wir 
von unseren Mitarbeitenden erwarten. Ein 
weiteres wichtiges Ziel unseres Performance 
Management: Wir wollen ein umfassendes 
Bild über unsere Belegschaft bekommen. 
Wo stehen unsere Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter in Leistung und Potenzial? In 
unseren Personalkonferenzen beraten wir 
über die Ergebnisse und nehmen sie als Ba-
sis für Entwicklungsmaßnahmen, die Neu-
besetzung freiwerdender Stellen und die 
Förderung von Talenten.

Wie fördern Sie die Frauen im Unter-
nehmen?

STEINHOFF Das Thema Frauenförderung 
ist uns enorm wichtig, sodass der Vorstand 
im vergangenen Jahr ein umfangreiches 
Maßnahmenpaket beschlossen hat, darun-
ter auch eine Quote. Innerhalb von vier 
Jahren sollen 33 Prozent der Bereichsleitun
gen, also der obersten Managementebene 
unterhalb des Vorstands, und der Abtei-

2018 wurde die HSH Nordbank an Private-Equity-Investoren verkauft, seit 2019 firmiert sie 
als Hamburg Commercial Bank (HCOB). Die ehemalige Landesbank hat ihr Geschäftsmodell 
und ihre Strukturen in kurzer Zeit radikal verschlankt. Für HR eine doppelte Herausforderung: 
Neben der Transformation des Unternehmens musste sich der Personalbereich der Frage 
stellen, mit welchen Prozessen er tatsächlich Mehrwert schafft.
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lungs- sowie Senior-Expert*innen-Funkti-
onen mit Frauen besetzt werden. Derzeit 
sind drei der 17 Bereichsleiter*innen weib-
lich. Auf der Führungsebene darunter so-
wie der Senior-Expert*innen-Ebene liegt 
der Anteil bei etwa 20 Prozent. Da ist noch 
ein Weg zu gehen. Wir werden in Zukunft, 
als kleinere Bank, mit deutlich weniger 
Mitarbeiter*innen, schlicht nicht mehr so 
viele Führungspositionen haben. Deshalb 
ist uns der Karrierepfad zur Senior-Exper-
tin besonders wichtig. Die Einführung fes-
ter Quoten, an denen wir die Führungs-
kräfte auch messen, ist ein gewaltiger Schritt 
nach vorne. Und es gibt weitere Maßnah-
men: Wir werden Jobsharing ermöglichen, 
sodass sich zwei Personen eine Stelle teilen 
können. In unseren Personalkonferenzen 
haben wir Potenzial- und Topleistungsträ-
gerinnen aus allen Bereichen der Bank iden-
tifiziert, denen wir in den nächsten Wochen 
ein Mentorenprogramm anbieten. Flankiert 
werden diese Kernpunkte unseres Diversity
programms von dem Einsatz einer gender-
neutralen Sprache, um die Sensibilität für 
dieses wichtige Thema zu stärken.

In der Transformation gehen in der Re-
gel die Jüngeren, wodurch häufig eine 
demografische Schieflage entsteht. Ist 
das bei Ihnen auch so? Und wenn ja, wie 
begegnen Sie dem? 

STEINHOFF Wir sind mit gut 48 Jahren 
Durchschnittsalter eine relativ alte Bank. 
Das bringt viel Erfahrung und Know-how in 
die Bank. Aber natürlich brauchen wir auch 
Nachwuchs, junge Menschen mit frischen 
Ideen und neuen Skills. Wir schauen des-
halb schon seit vielen Jahren genau darauf, 
wie wir Stellen nachbesetzen, um einen gu-

ten Mix zu haben. Besonders erfolgreich 
sind wir bei der Akquise von Trainees: Wir 
rekrutieren jedes Jahr 15 junge Menschen 
für unser anderthalbjähriges Traineepro-
gramm und die allermeisten wurden in den 
vergangenen Jahren auch übernommen. 
Weil wir als Geschäftsbank kein klassisches 
Privatkundengeschäft und keine Retail-Stan-
darddienstleistungen anbieten, bilden wir 
keine Bankkaufleute mehr aus. Wir fokus-
sieren uns daher auf duale Studierende, die 
sich gern bei uns bewerben, weil wir sie 
schnell in interessante Aufgaben und Ver-
antwortung bringen.

Was tragen Sie zur Arbeitgebermarke 
nach draußen?

STEINHOFF Employer Branding beschäf-
tigt mich seit vielen Jahren. Als HSH Nord-
bank haben wir schwierige Zeiten erlebt, 
was sich natürlich auch negativ auf unser 
Employer Branding ausgewirkt hat. Restruk
turierungen und eine ungewisse Zukunft 
im Zuge des EU-Verfahrens haben uns da-
mals als Arbeitgeber nicht gerade attraktiv 
gemacht. Deshalb war es mir ein Anliegen, 
nach dem Eigentümerwechsel mit unserem 
neuen Namen und unserer neuen Marke 
Hamburg Commercial Bank auch ein neu-
es Arbeitgeberimage zu schaffen. 

NACHHALTIG ERFOLGREICH

HR hat gemeinsam mit Kommunikation 
und Marketing im Rahmen eines agilen 
Projekts Markenwerte etabliert: Wir sind 
klar, zugewandt und verlässlich. Und un-
ser USP ist, dass wir unternehmerisch sind. 
Wir packen die Dinge an und sind mutig. 
Mit diesem neuen Employer Branding wol-

len wir erreichen, dass sich zum einen die 
internen Kolleg*innen mit unserer Bank 
identifizieren und dass sich zum anderen 
externe Kandidat*innen bei uns bewerben. 
Nach dem disruptiven Wandel der Bank 
freue ich mich sehr, dass wir mit der Ham-
burg Commercial Bank nun nachhaltig er-
folgreich sind. Wir sehen uns als Pioniere, 
die erstmals eine Landesbank privatisiert 
haben – und genau das soll in unserem 
Employer-Branding-Statement „Mutiger“ 
auch zum Ausdruck kommen.

Wie gelingt es Ihnen, die Führungskräf-
te zu bewegen, an der Veränderung 
mitzuwirken? 

STEINHOFF Es ist ganz zentral, die Füh-
rungskräfte mitzunehmen. Nicht, weil die 
Mitarbeiter*innen weniger wichtig sind, 
sondern weil wir sie als Vorbilder brauchen. 
Sie bestimmen den Ton, geben Guidance 
und Orientierung. Wir haben unsere Or-
ganisationsstruktur radikal verschlankt und 
eine komplette Ebene aus der Hierarchie 
genommen. Das heißt, die verbleibenden 
Kolleg*innen in Leitungsfunktion führen 
heute mehr Mitarbeiter*innen direkt und 
das geht einher mit einer neuen Kultur. 
Früher waren wir konzerngeprägt, mit Füh-
rungskräften, die anderen Führungskräfte 
unterstellt waren. Damals war es wichtiger 
zu delegieren, zu steuern, zu managen und 
zu reporten. Heute geht es sehr viel mehr 
darum, die Dinge „hands-on“ zu erledigen 
und nah an den Aufgaben und den Kol
leg*innen zu sein. Das haben wir alle ge-
meinsam lernen müssen. Durch die Re-
strukturierungen der vergangenen Jahre gab 
es einen gewissen Nachholbedarf bei Trai-
nings für Führungskräfte, daher wurde ein 

Judith Steinhoff ist Global Head of HR der HCOB. Ihre Karriere beim  
Vorgängerinstitut der Bank begann sie als Syndikusanwältin in der Rechts-
abteilung, 2001 wechselte sie in den Geschäftsbereich für gewerbliche  
Immobilienfinanzierungen. Sie baute dort zunächst das Team „Investoren 
Nord-Amerika“ auf, verantwortete 2007 die „Internationale Kreditanalyse 
und Strukturierung“ und berichtete ab 2008 als Bereichsleiterin direkt an 
den Marktvorstand. 2010 wechselte Steinhoff als stellvertretende Leiterin 
ins HR der Bank, 2013 übernahm sie die Leitung des Bereichs.
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Leadership-Development-Programm 
aufgesetzt, mit dessen Inhalten sich 
übrigens auch unsere Vorstände in-
tensiv befasst haben, um ein durch-
gängiges Verständnis sicherzustellen. 
Das Programm umfasst vier Modu-
le von jeweils anderthalb Tagen. Da-
bei geht es neben dem Führen von 
Teams in Veränderung unter ande-
rem auch um Themen wie Wirksam-
keit und Kommunikation. Kommu-
nikation ist in der Transformation 
das  A  und  O. Wir haben gelernt: 
Selbst, wenn es augenscheinlich nichts 
Neues zu berichten gibt, lohnt es sich 
zu vermitteln: „Wir sind on Track!“ 
Wegen Corona führen wir das Pro-
gramm natürlich digital durch und 
nun gilt es dafür zu sorgen, dass wir 
die Erkenntnisse aus dem Leader-
ship-Development-Programm in un-
serem Arbeitsalltag verankern.

Wie verändert sich HR in der 
Transformation? 

STEINHOFF Wir kommen aus ei-
ner HR-Organisation mit mehreren 
Abteilungen und über 50 Mitarbei-
tenden. Wir haben unsere Führungs-
strukturen gestrafft und das HR-
Team um mehr als 50 Prozent re-
duziert. Auch HR muss sich radikal 
auf die wertschöpfenden Prozesse 
einlassen und hinterfragen: Wo schaf-
fen wir Mehrwert und wo nicht? Die 
Lohn- und Gehaltsabrechnung ha-
ben wir zum Beispiel outgesourct. 
Und auch wenn es anfangs etwas ru-
ckelte, wie meistens, wenn ein neuer Ser-
viceprovider ins Spiel kommt, ist dies mit-
tel- und langfristig eine gute und effizien-
te Lösung. Auch die Verwaltung der aus 
historischen Gründen verschiedenen be-
trieblichen Altersversorgungssysteme macht 
jetzt ein sehr erfahrener Dienstleister für 
uns. Und last but not least: Digitalisierung 
spielt auch in HR eine immer größere Rol-
le. Wir befinden uns mitten in einer um-
fangreichen Business- und IT-Transforma-

tion, in dessen Zuge die Bank sich für eine 
Public-Cloud-Lösung entschieden hat. In 
HR sind wir auf SAP SuccessFactors um-
gestiegen. Und ja, auch eine IT-Transfor-
mation ist erstmal eine Belastung. 

SPAGAT ZWISCHEN  
SERVICE UND EFFIZIENZ

Aber wir stellen uns damit sehr schlank 
und modern auf und wir sind überzeugt, 

dass sich diese Schritte auszah-
len und sogar unerlässlich sind, 
um effizient und wettbewerbs-
fähig zu sein. Wir versuchen, 
unsere HR-Prozesse möglichst 
papierlos zu gestalten und stan-
dardisieren und automatisieren 
so viel wie möglich. Das ist ein 
Lernprozess für alle Seiten. 
Denn gleichzeitig möchte ein 
guter Personaler seinen inter-
nen Kunden den bestmögli-
chen Service bieten und die 
Kunden haben nachvollziehba-
re Wünsche und berechtigte 
Bedürfnisse. Für diesen Spagat 
zwischen Service und Effizienz 
braucht es eine Veränderung 
im Mindset. Diesen Weg be-
schreitet unser HR-Team ganz 
aktiv.

Was waren die entscheiden-
den Erfolgsfaktoren für die 
Transformation? 

STEINHOFF Wo die Bank in 
zwei, drei oder vier Jahren ste-
hen wird, wissen wir heute noch 
nicht. Ganz wichtig ist aber die 
Transparenz darüber, was die 
nächsten Schritte sind. Um die 
Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen mitzunehmen, ist Kom-
munikation das A und O. Und 
dabei sind die harten Fakten 
nur die eine Seite. Genauso ent-
scheidend sind Mindset und 
Haltung. Wir haben einen um-

fangreichen Strategie-Aktivierungsprozess 
aufgesetzt, mit dem wir die Transformati-
on von einer ehemaligen Landesbank zu 
einer ambitionierten privaten Geschäfts-
bank aktiv fördern. Das ist mit vielen, teils 
radikalen Umbrüchen verbunden. Ein ganz 
wichtiges Format sind unsere Push-for-Re-
sult-Meetings, in denen die Führungskräf-
te intensiv in den Austausch gehen. Wir 
sind eine sehr ergebnisorientierte Bank und 
stehen in einem harten Wettbewerb, dazu 

Von der Landes- zur Privatbank
Die Hamburg Commercial Bank AG ist die erste 
privatisierte Landesbank in Deutschland mit Haupt-
sitz in Hamburg und Präsenz in fünf weiteren 
deutschen Städten sowie in Athen, London und 
Luxemburg. Als internationaler Spezialfinanzierer 
liegen die Schwerpunkte der HCOB auf der Fi-
nanzierung gewerblicher Immobilien, der Projekt-
finanzierung von erneuerbaren Energien und In-
frastruktur, Shipping und dem fokussierten Fir-
menkundengeschäft. Die ehemalige HSH Nord-
bank war 2003 aus der Fusion der Landesban-
ken von Hamburg und Schleswig-Holstein her-
vorgegangen und hatte in ihrer kurzen Geschichte 
mit Krisen und Skandalen zu kämpfen. Nach zur 
Rettung von den Ländern erhaltener Staatshilfe 
musste sie auf Anweisung der EU-Kommission 
veräußert werden. Die Bank wurde im November 
2018 für rund eine Milliarde Euro an eine ameri-
kanische Investorengruppe unter Führung des US-
Hedgefonds Cerberus verkauft und firmiert seit 
Februar 2019 unter ihrem neuen Namen Hamburg 
Commercial Bank.
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gehören auch manchmal schwere Entschei-
dungen und unangenehme Wahrheiten. 
Transparenz ist auch unserem CEO sehr 
wichtig und er nimmt dabei kein Blatt vor 
den Mund. Was mir besonders gefällt: Das 
funktioniert auch in der Gegenrichtung; 
unsere etwa 20 Result Agents sind Kolle-
ginnen und Kollegen, von denen wir über-
zeugt sind, dass sie unseren Weg mitgehen 
können und wollen – und die zugleich kri-
tische Geister sind. Deshalb geben wir ih-
nen Raum und ermutigen sie, auch dem 
Vorstand gegenüber kritisches Feedback zu 
geben. Das klappt hervorragend, der Vor-
stand trifft sich regelmäßig mit ihnen und 
hört zu. Dadurch konnten wir viele The-
men optimieren und Schmerzpunkte er-
kennen. 

EIN „BIG PICTURE“ ALS  
INSTRUMENT IM WANDEL

Bereits vor einem Jahr haben wir von ei-
nem Profizeichner ein Big Picture malen 
lassen, mit unserer Historie, der aktuellen 
Situation und einem Zielbild, wo wir hin-
wollen. Es ist selbstverständlich und wich-
tig, nach vorne zu schauen. Aber wir wol-
len auch würdigen, was wir in den letzten 
zehn Jahren geschafft haben. Nicht viele 
im Markt haben an uns geglaubt, aber die-
ser Bank ist die Wende gelungen, mit ih-
ren Mitarbeitenden, die sehr loyal sind und 
waren und die diesen zuweilen schwierigen 
Weg engagiert mitgegangen sind. Und um 
das einmal bildlich darzustellen, ist das Big 
Picture wirklich ein großartiges Instrument. 

Abgesehen vom neuen Einlagensiche-
rungsfonds, welche Schritte in der 
Transformation sind noch zu gehen?

STEINHOFF Wir haben den kulturellen 
Wandel noch nicht abgeschlossen, falls das 
überhaupt möglich ist. Im dritten Jahr 
unserer Transformation wollen wir unsere 
starken KPIs halten und weiter an unserer 
Profitabilität arbeiten. Es geht darum, un-
ter dem Claim „Pleasure to win“ eine Leis-
tungskultur zu etablieren, mit Freude am 

Wettbewerb und zum Wohl unserer Kun-
den. Dazu gehört, dass jeder das Ganze 
sieht und Ownership übernimmt. Wir sind 
da auf einem guten Weg und festigen diese 
Kultur immer weiter.

Würden Sie heute etwas anders machen? 
STEINHOFF In Restrukturierungsphasen 

schaut man anfangs oft darauf, wer die Key 
Player sind und wen man unbedingt im 
Unternehmen halten möchte. Im Laufe der 
Transformation verschieben sich diese Para
meter jedoch und es kommt vor, dass man-
che ehemalige Leistungsträger in das neue 
Unternehmen eben nicht mehr passen. 
Heute würde ich mir als erstes die Frage 
stellen: Wer bringt das Talent, das Poten-
zial und den Willen mit, diese neue Bank 
mitzugestalten? Das ist für mich sicherlich 
so eine Lesson Learned. Mit der Weiter-
entwicklung nahezu sämtlicher zentraler 
HR-Themen bei dem gleichzeitigen Um-
bau unserer HR- Organisation haben wir 
uns sehr viel auf einmal vorgenommen – 
aber auf der anderen Seite haben wir auch 
keine Zeit zu verlieren. Wir wollten in drei 
Jahren – parallel zur Transformation im 
gesamten Haus und mit der Aufnahme in 
den Bundesverband der deutschen Ban-
ken – auch die wesentlichen Weichen für 
eine moderne Personalarbeit gestellt haben. 

Wie haben Sie persönlich die letzten 
Jahre erlebt?

STEINHOFF Ich hatte eine sehr spannen-
de Zeit mit einer steilen Lernkurve und 
vielen Höhen, aber natürlich auch mit Tie-
fen. Über Jahre hinweg Kostenprogramme 
umzusetzen, geht nicht spurlos an einem 
vorüber – gerade, wenn man schon länger 
in einem Unternehmen tätig ist und viele 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter persön-
lich kennt. Zeitgleich Themen zukunfts-
orientiert nach vorne zu treiben, ist ein 
Spagat. Mit der Privatisierung und unse-
ren anglo-amerikanischen Eigentümern ist 
eine neue Kultur ins Haus eingezogen, das 
war schon eine Umstellung zur alten Lan-
desbankkultur. Die Mühen sind aber be-

lohnt worden: Wir haben bisher 
sämtliche Ziele auf unserem 
Transformationspfad erreicht und 
es macht Freude zu erleben, wie 
sich die Bank weiterentwickelt. 
Und geholfen hat mir, immer bei 
der Sache zu bleiben, optimis-
tisch zu sein und die Ruhe zu be-
wahren.

Sie engagieren sich seit vielen 
Jahren in der DGFP. Was ist 
Ihre Motivation?

STEINHOFF Ich bin in der 
DGFP aktiv, seitdem ich Perso-
nalleiterin bin, vor allem im Er-
fa-Kreis der Banken, der über die 
Jahre gewachsen ist und in dem 
viele Kolleginnen und Kollegen 
aus anderen Häusern mitwirken. 
Der vertrauliche, professionelle 
Austausch zu aktuellen HR- 
Trends und ‑Themen ist sehr 
wertvoll für mich. Wir treffen 
uns zweimal im Jahr, im Mo-
ment leider nur digital. Aber auch 
diese digitalen Netzwerktreffen 
der DGFP mit interessanten Re-
ferenten zu wichtigen Themen, 
die in kompakter Form aufgear-
beitet werden, finde ich spannend. 
Für mich ist es wichtig, über den 
Horizont hinauszuschauen und 
zu sehen, was andere Branchen 
machen. Genau deshalb lese ich 
auch Ihr Magazin Personalfüh-
rung, denn hier erfährt man, was 
State of the Art in HR und was 
Best Practice ist. Also vielen Dank 
dafür! Und bitte so weitermachen! 

Danke für das Gespräch! •

Das Interview führten Ralf Steuer 
und Werner Kipp.
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