. AKTUELLES HR INNOVATIV

Offboarding ist ein Indikator dafiir, wie
eine Organisation mit Wissen, Kultur
und Menschen umgeht. Dennoch wird
es in vielen Unternehmen weiterhin als
administrativer Abschluss betrachtet.
Doch in der demografischen Zeitenwen-
de entscheidet diese Phase dariiber, wie
Wissen gesichert, Nachfolge gestaltet und
Teamkultur erlebt werden. Sie wirkt auf
das Selbstverstindnis der Organisation
ebenso wie auf ihre Zukunftsfihigkeit.
Genau darin liegt seine strategische Be-
deutung: Offboarding prigt das Bild, das
Menschen von ihrer Organisation behal-
ten — und das Bild, das die Organisation
von sich selbst zeichnet.

Menschen verlassen nicht nur Aufgaben.
Sie verlassen Sinnkontexte, Rollensysteme,
Bezichungslinien und Teile ihrer berufli-
chen Identitit. In dieser Phase verdichten
sich Stirken wie Schwichen einer Orga-
nisation: die Klarheit ihrer Strukturen, die
Qualitit ihrer Kommunikation, ihre Fi-
higkeit zur Wiirdigung, ihr Umgang mit
Verantwortung, Professionelles Offboarding
ist deshalb ein Zusammenspiel von Struk-
tur und Kultur. Es umfasst verlissliche
Abliufe, gesicherte Inhalte, dialogische
Ubergaben und eine Haltung, die aner-
kennt, was Menschen eingebracht haben.
Ein Offboarding ohne Kultur ist ein Vor-
gang. Ein Offboarding mit Kultur ist eine
Haltung.

Invielen Organisationen bleibt Offboarding
unterentwickelt. Exitgespriche werden
retrospektiv geftihrt, Ubergaben Hirgendwie®
geregelt, Nachfolger*innen zu spit einbe-
zogen, und Wissenssicherung wird auf
Dokumentation reduziert. Diese blinden
Flecken sind riskant. Ohne Struktur und
Beziehungsgestaltung entstehen Uberga-
bebriiche, Wissensverluste, Unsicherheiten
im Team und ein kulturelles Rauschen, das
Vertrauen beschidigen kann. Offboarding
ist das Nadelohr, durch das Identitit, Wis-
sen und Kultur wandern. Wenn das Na-
del6hr zu eng ist, reif$t etwas.

Der Ubergang in den Ruhestand ist nicht
nur ein Sachverhalt, sondern ein identitirer
Moment. Besonders die Babyboomer-Ge-
neration erlebt ihn verletzlich: Hohe Iden-
tifikation, Verantwortungsethos, Bezie-
hunggstiefe und das generative Motiv, ,.etwas
zu hinterlassen®, prigen ihr berufliches
Selbstverstindnis. Krinkung entsteht, wenn
das, was Menschen iiber viele Jahre getra-
gen hat, unsichtbar wird. Sie ist kein indi-
vidueller Makel, sondern ein Bezichungs-
phinomen im System.

Typische Ausléser sind:
Nachfolger*innen zeigen kein Interesse
an Schliisselthemen.

Langjihrige Kunden- und Klientenbe-
ziehungen brechen abrupt ab.

Ubergaben werden zeitlich stark verkiirzt.
Kommunikation klingt nach Abwicklung
statt nach Ubergang,

Wiirdigung wirkt formelhaft oder bleibt
aus.

Ein Beispiel: Eine Bereichsleiterin einer
Pflegeeinrichtung tibergibt zwei komplexe
Klientenbeziehungen. Die Nachfolge lehnt
diese mit den Worten ab: ,,Zu belastend,
das mache ich nicht.“ Fiir die Leiterin fiihlt
es sich an, als wiirde ihre jahrzehntelange
Bezichungsarbeit entwertet. Sie zieht sich
zuriick, obwohl sie noch Wochen im Haus
ist. Das Team spiirt die Spannung — und
die Kultur den Verlust.

Exitgespriche verschirfen solche Dynami-
ken oft: Sie sind technisch, vergangenheits-
orientiert und kontrollhaft. Sie fragen nach
Griinden, nicht nach Ubergingen. Wiir-
dezentrierte Gespriche hingegen schaffen
Orientierung, Resonanz und Klarheit. Sie
gestalten Bezichung statt Abwicklung und
ermdglichen faire Schlussbilder.

Professionelles Offboarding ist kein Maf3-
nahmenpaket, sondern ein systemischer
Prozess, der Struktur, Wissen, Bezichung
und Kultur verbindet. Ein Modell in fiinf
Dimensionen:

Klare Verantwort-
lichkeiten und definierte Ubergabepfade
geben Orientierung. Immer mehr Orga-
nisationen modellieren Offboarding-
Prozesse in BPMN (Business Process
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Model and Notation), um sie steuerbar
und kommunizierbar zu machen.

\ Wissenssicherung: Implizites Wissen,
also Erfahrungswissen, Beziehungslinien,
Risikoindikatoren, ist der eigentliche
Schatz. Es lisst sich nicht in Dateien
sichern. Narrative Wissensgespriche,
Erfahrungslandkarten und Ubergabedi-
aloge sind wirksamer als jedes Tool.

\ Nachfolge und Rollenklarung: Nachfolge
gelingt, wenn sie frith eingebunden wird.
Fithrung tibernimmt zunehmend die
Rolleeines Ubergangslotsen: moderierend,
strukturierend, orientierend.

\ Beziehungsgestaltung: Uberg'ainge sind
Beziehungsgeschehen. Teams, Kund*in-
nen und externe Partner brauchen Klarheit,
Anschlusskommunikation und sichtbare
Ubergiinge.

\ Emotionale und kulturelle Qualitat: Hier
entscheidet sich das Schlussbild. Wiir-
dezentrierte Gespriche ersetzen technische
Exitgespriche und reduzieren Krinkung,
indem sie Dialog statt Bewertung ermég-
lichen.

Best Practice: Caritas Deutschland

Caritas Deutschland, ein Zusammenschluss
von rund 6200 Trigern der katholischen
Wohlfahrt mit insgesamt etwa 740 000 Mit-
arbeitenden, zeigt exemplarisch, wie Offboar-
dingsich entwickeln kann, wenn Organisation,
HR und Fiihrung gemeinsam lernen:
\ Sensibilisierung der Fuhrungskréafte: Ein
Workshop (,Wenn Fithrung nervt*) mach-
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te erstmals sichtbar, wie groff die Unsicher-
heit im Ubergang in den Ruhestand ist.

—

Entwicklungdialogorientierter Formate:
Mit ,,LosLassen — die Fithrungsaufgabe,
Ausstieg, Ubergabe und Neuorientierung
zu gestalten® entstand ein Format, das
gehende Fithrungskrifte, HR und Leitung
systematisch in den Dialog brachte.

—

Fachliche Verankerung: Erste Publikatio-
nen sowie das Buch ,Offboarding; Fach-
und Fiihrungskrifte verlassen die Organi-
sation gaben diesem Ansatz erste Kontur.

—

Begleitungrealer Offboarding- und Nach-
folgeprozesse: In der Begleitung wurde
sichtbar, dass Uberginge keine adminis-
trativen Ereignisse, sondern dynamische
Prozessriume sind.

\ EntwicklungvonWerkzeugen: Tools, Pro-
zessarchitekturen und Gesprichsformate
entstanden {iber mehrere Jahre, getragen
von Praxis und Reflexion.

\ Qualifizierung von HR: Mit Formaten wie

»Praxiswissen Offboarding® wurden

HR-Verantwortliche gezielt in Ubergangs-

kompetenz, Prozessdesign und dialog-

orientierten Methoden gestirkt.

—

Integration ins Grundlagenwerk: Diese
Erfahrungen flossen in das Buch ,,Praxis-

wissen Offboarding” (Schiffer-Poeschel,
2025) ein.

Fazit
Der Caritas-Case zeigt: Uberginge brauchen

Struktur und Beziehung. Identitit ist zen-
tral, nicht nur Funktion. Wissenssicherung

gelingt relational und narrativ. Fithrung
braucht die Rolle des Ubergangslotsen. HR
braucht Prozess-, Gesprichs- und Reso-

nanzkompetenz. Kultur entscheidet iiber
Schlussbilder. Offboarding- und Nachfol-
geprozesse sollten bewusst begleitet werden.
Offboarding zeigt, wie ernst eine Organi-
sation ihre Menschen nimmt. Kaum ein
anderes Feld legt Kultur so offen.

Wirksam sind vier Prinzipien: Transparenz
(Orientierung reduziert Unsicherheit), Struk-
tur (klare Prozesse verhindern Briiche),
Relation (Uberginge sind Beziechungsge-
schehen), Wiirde (Haltung statt ritualisier-
te Gesten). Handlungsempfehlungen sind:
Offboarding-Prozess verbindlich definieren
und sichtbar machen (z.B. BPMN); narra-
tive Wissensgespriche als Standard etab-
lieren; Nachfolge frithzeitig einbezichen
und Ubergangslotsen stirken; HR in Uber-
gangskompetenz und resonanzorientierter
Gesprichsfithrung qualifizieren; kulturelle
Rituale entwickeln, die Schlussbilder stirken.

Organisationen, die Uberginge ernst neh-
men, beweisen Integritit— gegeniiber ihren
Menschen und sich selbst. Sie gestalten
Verantwortung, Wissen und Kultur bewusst
weiter. Offboarding ist kein Abschiedsthe-
ma. Esistein Reifegrad. Und ein Versprechen
an die, die gehen — und an die, die bleiben.
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