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Rola offboardingu i wywiadu wyjsciowego
w procesie odejscia pracownika z organizacji

Streszczenie

W artykule zaprezentowano narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w niedocenianym
etapie cyklu zycia pracownika, jakim jest jego odejscie z organizacji. Celem opracowania jest wyjas-
nienie waznosci, potrzeby i wykorzystania procesu oftboardingu w zarzadzaniu odejsciami pracow-
nikéw. Realizacja celu wymagata okre$lenia przyczyn i zagrozen zwigzanych z opuszczaniem przez
pracownikow organizacji oraz charakterystyki wywiadu wyjsciowego. Podjete badania skutkowaty bu-
dowa autorskiego cyklu oftboardingu oraz okresleniem obszaréw pytan wywiadu wyjsciowego. Wyniki
badan wykazaly takze, ze oftboarding jest wieloetapowym procesem zapewniajacym bezpieczenstwo,
transfer wiedzy, informacje zwrotna o procesach i ksztaltujagcym pozytywny wizerunek organizacji.
Stwierdzono tez, ze obszary pytan wywiadu wyjsciowego powinny dotyczy¢ kultury organizacyjnej,
srodowiska pracy, zarzadzania organizacja i rozwoju pracownika. Ustalono, ze rzetelno$¢ pozyskanych
informacji zalezy od przygotowania 0séb przeprowadzajacych wywiad, doboru pytan, uzasadnienia
odpowiedzi i przegladu proceséw przed wdrozeniem zmian.

Stowa kluczowe: przyczyny odej$¢ pracownikow, etapy oftboardingu, wywiad wyjsciowy, obszary
pytan wyjsciowych
Kody klasyfikacji JEL: M12, M 14, 63, L2
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1. Wprowadzenie

Odejscie pracownika z organizacji jest jednym z elementdw jego podrézy w organizacji
tworzacej mape doswiadczenia pracownika (ang. employee journey map) nazywang takze
cyklem zycia pracownika. Opuszczenie organizaciji jest ostatnim etapem tego cyklu, ktory nie
powinien by¢ utozsamiany z zakonczeniem kontaktu z bylym pracownikiem. Coraz wigcej
organizacji wdraza narzedzia pozwalajace na pozyskanie informacji zwrotnych od odchodzg-
cych pracownikéw na temat przebiegu procesoéw czy stara sie, aby zostali oni ambasadorami
przedsigbiorstwa. Ponadto organizacje moga takze kreowac sieci networkingowe, zapewniajac
transfer kompetencji od bylych pracownikéw i zatrudnianie pracownikéw bumerangéw. To
tylko wybrane korzysci plynace z potraktowania tego niedocenianego etapu, jakim jest roz-
stanie z pracownikiem, jako jednego z priorytetéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Powinien
by¢ on traktowany z taka samg uwaga, jak proces rekrutacyjny, budowanie zaangazowania
pracownika, zarzadzanie wydajnoscig czy zarzadzanie wynagrodzeniami.

Problematyka odejscia pracownika z organizacji jest zlozona, gdyz wplyw na podjecie
decyzji o opuszczeniu organizacji ma wiele czynnikéw. W literaturze badajacej zjawiska
fluktuacji, retencji czy rotacji pracownikéw wskazywane s3 dwa rodzaje powoddéw odejscia.
Pierwszy z nich to odejécie inicjowane przez pracownika, nazywane dobrowolnym, natomiast
drugi rodzaj inicjowany jest przez organizacje¢ i okreslany jest mianem odejscia przymuso-
wego [Morrell, Loan-Clarke, Wilkinson, 2004, s. 161; Schwab, 1991, s. 967; Shaw i in., 1998,
s. 511-512; Nikolova, Nikolaev, Popova, 2020, s. 1820-1821; McElroy, Morrow, Rude, 2001,
s. 1294]. W literaturze zajmujacej si¢ problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi uwaza
sie, ze dobrowolne odejscie pracownika (fluktuacja) jest bardziej kosztowne dla organizacji
od przymusowego, gdyz generuje [Dess, Shaw, 2001, s. 447-448; Ongori, 2007, s. 57; Tziner,
Birati, 1996, s. 115-117]:

o koszty bezposérednie, zwigzane np. z przeprowadzeniem ponownego procesu rekrutacyj-
nego, zastepstwem, w tym spadkiem efektéw pracy w okresie adaptacji, zatrudnieniem
pracownikow tymczasowych,

o koszty posrednie, odnoszace si¢ np. do odptywu kompetencji czy spadku morale pra-
cownikéw pozostajacych w organizacji,

o utrate kapitalu spolecznego, zwigzanego m.in. z rozpadem sieci kontaktow, pogorszeniem
relacji pomiedzy pracownikami i pomiedzy odchodzacym pracownikiem a klientami.
Dlatego organizacje powinny zadbac o to, aby proces odejscia zapewniat takze korzysci

pozwalajace na doskonalenie poszczegdlnych procesow, w tym zarzadzania, wzbudzanie zaan-

gazowania czy przeciwdzialanie odejsciom pracownikéw ze strategicznymi kompetencjami,
co mozna osiaggnac przez stosowanie okreslonych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi.

Gléwnym celem artykutu jest wyjasnienie znaczenia, potrzeby i uzytecznosci stosowa-
nia procesu offboardingu podczas dobrowolnych odejs¢ pracownikéw z organizacji. Reali-
zacja celu wymagata uporzagdkowania wiedzy na temat przyczyn odchodzenia pracownikéw
i zwigzanych z tym zagrozen. Celem szczegélowym bylo okreslenie korzysci i barier w sto-
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sowaniu jednego z najwazniejszych narzedzi uzywanych w offboardingu, jakim jest wywiad
wyjsciowy (ang. exit interview). Waznym aspektem przeprowadzonych badan bylo stworze-
nie autorskiego modelu cyklu offboardingu z etapami uznawanymi za niezbedne w trak-
cie jego wdrozenia. Ponadto wysitek badawczy dotyczyt odkreslenia obszaréw zarzadzania
organizacjg, ktore powinny zosta¢ poddane weryfikacji podczas przeprowadzania wywiadu
wyjsciowego z odchodzacym pracownikiem.

2. Przyczyny i zagrozenia zwigzane z odejsciem pracownikéw
z organizacji

Analizujac literature na temat przyczyn odejscia pracownika z organizacji, najczesciej
mozna sie spotkac z podziatem przytoczonym we wprowadzeniu na odejscia na dobrowolne
i przymusowe. Coraz czeéciej pojawiaja si¢ jednak inne klasyfikacje, nadajace wysoka range
szczegblnym kategoriom odejs$¢ lub grupom pracownikéw o wysokim znaczeniu dla reali-
zacji celow organizacji. Takie podejscie zaprezentowali A.C. Klotz i in. [2020, s. 122], wyr6z-
niajac poza odejsciami dobrowolnymi i przymusowymi takze odejscia tymczasowe i odejscia
wyzszej kadry menedzerskiej (rysunek 1).

Rysunek 1. Klasyfikacja wybranych przyczyn odejscia pracownikow z organizacji

4 DOBROWOLNE PRZYMUSOWE R
Praca dla innej organizacji Wypowiedzenie
Nieuniknione (zmiana roli) Redukcja zatrudnienia
Zbiorowe (odejscie zespotu) Przyczyny odejécia Likwidacja organizacji
pracownikéw
TYMCZASOWE Zoldanizas)) WYZSZA KADRA
Urlop MENEDZERSKA
Choroba Opuszczenie dziatalnosci
Ekspatriacja Opuszczenie biznesu rodzinnego (sukcesja)
Zatrudnienie pracownikéw Opuszczenie stanowiska w zarzadzie /
\ bumerangéw / stanowiska menedzerskiego /

Zrédto: [Klotz i in., 2020, s. 122].

Dobrowolne odejécie pracownika z organizacji jest najczesciej badang przyczyna rezyg-
nacji z pracy. Ze wzgledu na to, zZe opiera si¢ ono na samodzielnym inicjowaniu tego pro-
cesu, poszukiwane sg czynniki sklaniajace pracownikéw do podjecia tej decyzji oraz jej
konsekwencje. Tego typu badania przeprowadzili m.in. K. Morrell i in. [2008, s. 135-145],
C.J. Russell [2013, s. 157] oraz W.S. Harman i in. [2007, s. 51-54]. W wielu opracowaniach
naukowych analizujacych odejscia dobrowolne wykorzystywany jest model unfolding. Opie-
ra sie on na zalozeniu, ze przyczynami odejs¢ dobrowolnych sg sita przyciggania rynku oraz
parcie psychologiczne. Na ich podstawie wyodrebniono atrybuty modelu, takie jak: wstrzasy
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(szoki), wzgledne niezadowolenie z pracy, poszukiwanie i ocena alternatywnych miejsc
pracy, plan odejscia oraz brak spdjnosci wartosci organizacji i pracownika [Lee, Mitchell,
1994, s. 60; Holtom i in., 2005, s. 340; Akkermans, Seibert, Mol, 2018, s. 6; Donnelly, Quirin,
2006, s. 61-62]. Szczegdlne miejsce w badaniach z wykorzystaniem modelu unfolding zajmu-
ja wstrzasy, okreslane jako wyjatkowe sytuacje wywolujace mysli o dobrowolnym odejsciu
z pracy. Ich przykladami mogg by¢: nagle pojawienie sie oferty pracy, konflikt z przetozonym
lub wspoétpracownikami, pominiecie przy awansie, podjecie wlasnego biznesu, zatrudnienie
wspdtmatzonka, powigkszenie rodziny itd. [Holtom i in., 2005, s. 339-342].

Druga grupa przyczyn odejscia pracownikéw z organizacji s3 przyczyny przymusowe,
kiedy to organizacje inicjuja proces opuszczenia organizacji przez pracownika. Zwigzane
s3 one najczesciej z procesem oceny efektow pracy i stalym monitorowaniem wydajnosci,
zmianami zachodzgcymi w otoczeniu i z np. reorganizacja przedsiebiorstwa oparta na stra-
tegii downsizingu [Bawa, Jantan, 2005, s. 70-71; Donoghue, Castle, 2007, s. 361; Barrick,
Mount, Strauss, 1994, s. 515-516; Parker, Gerbasi, 2016, s. 179-180; Shaw i in., 1998, s. 514].

Kolejnym rodzajem przyczyn utraty zasobow ludzkich sg odejscia tymczasowe, wywotu-
jace czasowy brak kompetencji w organizacji. Zalicza si¢ do nich np. urlop wychowawczy czy
dlugotrwalg absencje¢ z powodu choroby. Coraz wigkszego znaczenia w badaniach nabiera
takze zjawisko ekspatriacji. Rozumiane jest ono jako celowe delegowanie pracownikéw do
innych kultur w ramach globalnej organizacji, w celu rozwoju kompetencji, ktore konczy sie
niepowodzeniem. Ekspatriacje szczegdétowo opisuja m.in. S.B. Lueke i D.]. Svyantek [2000,
s. 381-382], A. Harzing i C. Christensen [2004, s. 616-620], M.L. Kraimer, M. A. Shaffer
i M.C. Bolino [2009, s. 27-30], wskazujac na negatywna jej konsekwencje, ktora jest rezyg-
nacja z pracy. Tymczasowa nieobecno$¢ pracownikow w organizacji zwigzana jest takze
pracownikami bumerangami. Za takich pracownikéw uwaza si¢ osoby, ktére zrezygnowa-
ty z pracy w danej organizacji, a po jakims czasie zostaly w niej ponownie zatrudnione. Jest
to zwigzane z wewnetrznym uznaniem, ze odejscie z danej organizacji bylo bledem [Shipp
iin., 2013, s. 426-427; Lee, Sturm, 2017, s. 12; Snyder, Stewart, Shea, 2020, s. 296].

Wedtug A.C. Klotza i in. [2020, s. 122] osobng grupe stanowia odejscia wyzszej kadry
kierowniczej. Zwigzane s one z wycofaniem posiadanych udzialéow, sukcesjg oraz odejsciem
z przedsigbiorstwa menedzeréw majacych strategiczne znaczenie dla organizacji. Takie zacho-
wania w znaczny sposob komplikujg zarzgdzanie organizacjami, a procesy rekrutacyjne sta-
nowig duze wyzwanie z racji ograniczonej dostepnosci kompetencji menedzerskich, w tym
doswiadczenia na rynku pracy.

Opuszczenie przez pracownika organizacji powoduje okreslone skutki. W zaleznosci od
rodzaju odejscia majg one rézny charakter (rysunek 2). Zadaniem aktorow systemu zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, wsréd ktérych mozna wyrdzni¢ pracownikéw HR, menedzeréw
liniowych, menedzeréw wyzszego szczebla oraz pracownikéw, jest ograniczenie tych negatyw-
nych zachowan. Wybrane aktywnosci podejmowane w tym zakresie pokazano na rysunku 3,
na ktérym wyrdzniono jedno z najwazniejszych dziatan w obszarze HR, jakim jest offboar-
ding. Jak mozna zauwazy¢, dziatanie to umiejscowione jest w obszarze odej$¢ dobrowolnych.
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Szczegblowa analiza tego narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi zostata przedstawiona

w dalszej czesdci artykutu.

Rysunek 2. Wybrane zagrozenia dla organiz
wg przyczyn odejscia

acji, zwigzane z odejsciem pracownikow,

/

DOBROWOLNE
Utrata kompetencji i przeniesienie ich
do innej organizacji
Spadek efektow pracy podczas zmiany roli
(stanowiska pracy)
Wplyw na zachowanie pracownikéw
pozostajacych w organizacji

TYMCZASOWE
Mozliwos¢ pominiecia pracownika
przy awansie
Obnizone efekty pracy podczas okresu
podejmowania decyzji odnosnie do np. urlopu
wychowawczego (relacje rodzicielskie)

o

PRZYMUSOWE
Zachowania dysfunkcjonalne zwalnianych
pracownikéw, np. kradzieze,
niszczenie mienia, nieuzasadniona absencja,
agresja werbalna i fizyczna

Zagrozenia

dla organizacji

WYZSZA KADRA

MENEDZERSKA
Przecigganie okresu odchodzenia ze wzgledu
na przywiazanie do organizacji
Wydtuzajaca sie sukcesja moze prowadzi¢
do spadku wynikéw w czasie przekazywania wiadzy
Negatywny wptyw na pracownikéw ze wzgledu
na zainteresowanie procesem odejscia
kluczowych pracownikéw organizacji

/

Zrédto: [Klotz i in., 2020, s. 123-134].

Rysunek 3. Wybrane dzialania HR, stosowane wobec odchodzacych pracownikow, wg przyczyn

odejscia

-

DOBROWOLNE
Offboarding, w tym exit interview; realizacja
procesow rekrutacyjnych; nieformalne
zbieranie informacji o powodach odejscia;
badanie potrzeb w zakresie rozwoju kariery;
finansowe inwestycje w zasoby ludzkie;
rozw6j kultury inkluzywnej; projektowanie
satysfakcjonujacych miejsc pracy;
program alumni

TYMCZASOWE
Zarzadzanie procesem powrotu do organizacji;
upskilling — aktualizacja utraconych kompetencji;
eliminacja nieréwnosci wywotanych brakiem
podwyzki/awansu w czasie urlopu lub dtugotrwatej
choroby; wykorzystanie kompetencji pracownikéw
bumerangéw zdobytych u innego pracodawcy;
badanie czynnikéw skfaniajacych pracownikéw
bumerangéw do powrotu

-

Dziatania HR

PRZYMUSOWE
Szybkie i bezposrednie powiadomienie
pracownikéw o zwolnieniach; komunikacja
przyczyn zwolnienia pracownika; informowanie
pozostajacych pracownikéw o przyczynach
zwolnien i zamierzeniach organizacji

~

WYZSZA KADRA
MENEDZERSKA
Maksymalne skrécenie fazy wyjscia z organizacji;
opracowanie planu sukcesji i jego realizacja;
badanie przyczyn odchodzenia kadry menedzerskiej
z organizacji; realizacja proceséw rekrutacyjnych

/

Zrédlo: [Klotziin., 2020, s. 123-134].
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3. Determinanty odejécia pracownikow z organizacji
i definicja offboardingu

Badania prowadzone zaréwno w Polsce, jak i w innych czesciach swiata pokazuja, ze do
podstawowych determinant wptywajacych na podjecie decyzji o opuszczeniu organizacji
nalezg brak mozliwosci rozwoju kariery, nieakceptowane wynagrodzenie czy nieodpowiednie
zachowanie menedzeréw wobec pracownikow (tabela 1). Wigkszos¢ uwarunkowan decyzji
0 opuszczeniu organizacji byta zwigzana z negatywnym postrzeganiem sposobu zarzadzania
pracownikami. Jedynie w dwoch raportach ankietowani wskazali, Ze wptyw na ich decyzje
miala oferta innych podmiotéw, co dotyczylo szansy zrobienia kariery w innej organizacji
i korzystniejszej formy zatrudnienia u konkurenta.

Tabela 1. Gléwne determinanty odejscia pracownikow z organizacji wg wskazan respondentow

Instytucja, rok

publikacji raportu Wynik badania Zrédto

Badania miedzynarodowe (gtéwne przyczyny odejscia pracownikéw)

Work Institute,
2022

1. Rozwoj kariery =22% workinstitute.com/retention-reports/
2. Niezadowolenie z zajmowanego stanowiska =11%
3. Zdrowie i rodzina =11%

4. Work-life Balance =11%

5. Wynagrodzenie =10%

AHRI (Australian
HR Institute), 2018

1. Rozw¢j kariery = 64% www.ahri.com.au/
2. Wynagrodzenie = 48%

3. Szansa zrobienia kariery w innej organizacji = 44%
4. Niewfasciwe relacje zmenedzerem =41%

5. Brak szkoler = 25%

Quantum 1. Rozwdj kariery =37% www.quantumworkplace.
Workplace, 2022 | 2. Wynagrodzenie =28% com/future-of-work/
3. Niedowartosciowanie, niedocenianie w pracy =27% employee-turnover-statistics
SHRM, 2022 1. Wynagrodzenie =74% www.shrm.org
2. Rozwdj kariery = 61%
3. Niska elastycznos¢ pracy =43%
4. Wygérowane oczekiwania menedzeréw =30%
5. Niewtasciwe zachowanie menedzeréw =26%
Badania polskie (gtéwne przyczyny odejscia pracownikéw)
Antal, 2019 1. Wynagrodzenie = 68% antal.pl/wiedza/raport/rotacja-
2. Rozwdj kariery =52% dobrowolna-pracownikow-w-polsce
3. Zte zarzadzanie w organizacji = 27%
4. Niejasna sciezka awansu =25%
5. Problemy komunikacyjne i wspétpraca
z bezposrednim przetozonym =20%
Deloitte, 2022 1. Nieefektywne procesy w organizacji = 46% www2.deloitte.com/pl/pl/pages/
2. Wynagrodzenie =43% human-capital/articles/od-fali-odejsc-
3. Brak mozliwosci rozwoju = 37% do-fali-zmian.html
4. Brak dbatosci o dobrostan =34%
5. Brak uznania i dostrzegania moich sukceséw przez

przetozonych =34%
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Instytucja, rok

publikacji raportu Wynik badania Zrédto
Randstad, 2022 1. Wynagrodzenie = 48% www.randstad.pl/o-randstad/
2. Rozwoj zawodowy =47% instytut-badawczy-randstad/

3. Korzystniejsza forma zatrudnienia u konkurenta = 34%
4. Niezadowolenie z pracodawcy =29%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrodet zawartych w tabeli.

W wielu sytuacjach przeciwdzialanie fluktuacji zatrudnienia jest niemozliwe, jednak
organizacje mogltyby doskonali¢ sposéb zarzadzania pracownikami, aby przynajmniej dopro-
wadzi¢ do jej ograniczenia. Narzedziem zapewniajacym informacje przydatne do realizacji
tego celu jest offboarding. W nielicznych opracowaniach na temat offboardingu nie mozna
odnalez¢ jego jednoznacznej definicji. Przyczyna tego jest prawdopodobnie wysoki aspekt
praktyczny tego terminu, stad czesciej mozna znalez¢ opis jego celéw i wykorzystywanych
narzedzi. W ograniczonych préobach okreslenia tego pojecia znajduja sie informacje o tym,
ze jest to proces (wieloetapowy) pozwalajacy na ,,ptynne” odejscie pracownika, zapewniajg-
cy korzysci dla osoby odchodzacej i dla organizacji [Lynn, Sellai, 2022, s. 1-2]. A. Krasnova
[2016, s. 191] podaje, ze jest to program wsparcia pracownikéw odchodzacych i pozostajacych
w organizacji w procesach derekrutacyjnych. W uzupetnieniu S.A. Lynn i M. Sellai [2022,
s. 1] wskazuja, Ze offboarding powinien by¢ czescig pracy menedzera.

4. Proces offboardingu

Model procesu offboardingu jest wieloetapowy, a liczba etapoéw jest uzalezniona od
podejscia autora badz instytucji opracowujacej dany model. Nie ma jednego, uniwersal-
nego ujecia tego procesu (tabela 2). Przeprowadzajac analiz¢ poszczegdlnych uje¢ modelu
offboardingu, mozna zauwazy¢ powtarzalnos¢ wybranych etapow. Pierwszym z nich jest
przekazanie informacji o odej$ciu pracownika zaréwno zespotowi, w ktérym pracuje, jak
i do odpowiednich dzialéw/oséb angazowanych w proces odejscia. Najwazniejszym dziata-
niem w tym etapie jest okreslenie terminu ujawnienia tej informacji. Warto tez wypracowaé
odpowiednia procedure postepowania, obejmujgcg terminy, forme oraz zakres informacji,
jakie otrzyma zespol.

W wigkszosci proceséw offboardingu zawartych w tabeli 2 znajduje sie etap dotyczacy
zarzgdzania dokumentacjg. Oznacza to nie tylko rozpoczecie i przetwarzanie dokumentéw
kadrowych, lecz takze zbudowanie listy kontrolnej wszystkich dzialan majacych pojawic sie
w poszczegdlnych etapach procesu odejscia.
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Tabela 2. Etapy procesu offboardingu w wybranych modelach

Instytucja
Autor

Etapy offboardingu

Zrédto

Freshworks Inc.

1. Préba zatrzymania pracownika

2. Przekazanie wiadomosci zespotowi

3. Przekazanie wiadomosci do innych dziatéw
4.Rozpoczecie procesu tworzenia dokumentac;ji

5. Inicjowanie transferu wiedzy

6.Zarzadzanie dostepem IT

7. Przeprowadzenie wywiadu wyjsciowego
8.0dzyskanie aktywow

9.Ludzka strona odejscia (pozegnanie)
10. Przekazanie dokumentacji na zyczenie pracownika

www.freshworks.com/hrms/
offboarding/

AIRHR

1. Podziekuj pracownikowi za prace

2. Przekazanie wiadomosci o odejsciu zespotowi i innym dziatom
3. Zapewnienie transferu wiedzy

4.O0dzyskanie majatku organizacji

5.Odebranie dostepu do systeméw

6.Przeprowadzenie wywiadu wyjsciowego

7. Zarzadzanie obowigzkami

8.Usuniecie z listy ptac

9.Pozostanie w kontakcie

www.aihr.com/blog/
offboarding-checklist/

HR University

1. Poinformowanie pracownikéw o odejsciu

2. Zarzadzanie dokumentami

3. Odzyskanie aktywéw

4. Zarzadzanie dostepem IT

5. Przeprowadzenie wywiadu wyjsciowego

6. Przygotowanie stanowiska dla nowego pracownika

7. Okazanie uznania odchodzacemu pracownikowi

8.Polecenie ustug outplacementowych (zwolnienia
przymusowe)

hr.university/shrm/
talent-management/
offboarding/

Cute HR

1. Ujawnienie zmiany w odpowiednim czasie

2. Przeprowadzenie wywiadu wyjsciowego

3. Zarzadzanie transferem wiedzy

4. Zablokowanie dostepu do systemu i odzyskanie aktywdéw
5. Utrzymanie serdecznych relacji

6.0kazanie wdziecznosci

www.cutehr.io/
offboarding-process/

Hill S. (asanify)

1. Podziekowanie odchodzacemu pracownikowi
2. Zarzadzanie dokumentacja

3. Transfer wiedzy

4.0dzyskanie aktywow

5.Zarzadzanie dostepem IT

6.Usuniecie z listy ptac

7. Przeprowadzenie wywiadu wyjsciowego
8.Zaplanowanie pozegnania pracownika
9.Pozostanie w kontakcie

asanify.com/blog/human-
resources/employee-
offboarding-11-step-guide-for-
an-effortless-process/

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrodel zawartych w tabeli.

Kolejnymi waznym etapem procesu offboardingu jest zapewnienie transferu wiedzy,

umiejetnosci i ksztaltowania zachowan. Taka sytuacja powinna mie¢ miejsce niezaleznie od

tego, czy organizacja zapewnila sobie osobe zastepujaca odchodzacego pracownika (sukce-
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sora), czy nie byto to mozliwe ze wzgledu na ztozonos¢ procesu rekrutacyjnego. Szczegdlna
uwage podczas przekazywania kompetencji nalezy zwroci¢ na priorytetowe zadania wyko-
nywane na danym stanowisku, specyficzne umiejetnosci wykorzystywane w realizacji obo-
wiazkow, najczesciej wykorzystywane aplikacje, procedury i narzedzia pracy. Organizacja
moze takze zacheca¢ dobrowolnie odchodzacego pracownika do stworzenia dokumentéw
ulatwiajgcych prace na stanowisku (np. lista waznych kontaktéw, sposoby radzenia sobie
z nietypowymi problemami) lub nagra¢ wideo ze wskazéwkami dla przyszlego pracownika.
Na tym etapie warto tez podja¢ prébe utrzymania kontaktu z odchodzacym pracownikiem
w celu zapewnienia doptywu wiedzy po odejsciu pracownika, jezeli organizacja nie bedzie
w stanie samodzielnie rozwigza¢ probleméw na danym stanowisku pracy.

W offboardingu wysoka wage przywigzuje si¢ do utrzymania bezpieczenstwa, co prze-
klada si¢ na odebranie uprawnien do baz danych, aplikacji, poczty elektronicznej i systemow.
Przedsigbiorstwo powinno zaplanowac ten proces, a w konsekwencji albo stopniowo ograni-
cza¢ dostep do danych, albo jednorazowo odcig¢ odchodzacego pracownika od najwazniej-
szych systemow. Organizacja moze zapewni¢ sobie dodatkowg kontrole poczynan takiego
pracownika przez wspolpracownikéw, sugerujac im obserwowanie podejmowanych przez
niego dziatan. Etapem offboardingu zwigzanym z bezpieczenstwem jest takze zwrot przez
pracownika przekazanych mu aktywoéw (por. tabela 2). Nalezy zadba¢, aby w odpowied-
nim czasie nastgpil zwrot, np. sprzetu komputerowego, nosnikéw danych, telefonu, kluczy
z dostepem do pomieszczen.

Rysunek 4. Cykl offboardingu

Przekazanie
informacji
0 odejsciu

Zarzadzanie
bezpieczenstwem
IT

Utrzymanie

kontaktu

. . Transfer
Pozegnanie

kompetencji

Wywiad Zwrot
wyjsciowy aktywow

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Kolejnym z waznych etapéw offboardingu jest nadanie odpowiedniej formy pozegnaniu
pracownika. Podczas realizacji tego dziatania nalezy nawigzywac do kultury organizacyjnej,
aby mialo ono odpowiednig range. Odejscie moze dotyczy¢ pracownika, ktérego ,,podroz”
w organizacji trwala wiele lat, co powinno wywota¢ zachowania budujace uznanie i che¢
pozostawania w dobrych relacjach z pracownikiem. Moze si¢ tez okaza¢, ze w przyszlosci
bedzie on rozwazal che¢ powrotu do organizacji, a utrzymanie pozytywnych relacji moze
wplywac na jego sklonnos¢ do podjecia tej decyzji.

Na podstawie dotychczas prezentowanych informacji o modelach offboardingu stworzono
autorski jego cykl z etapami, ktére mozna nazwa¢ mianem obowigzkowych do zrealizowa-
nia (rysunek 4). Cykl zlozony jest z siedmiu etapéw, a jednym z nich, ktéry nie zostat dotad
scharakteryzowany jest wywiad wyjsciowy (ang. exit interview). Jego szczegélowq charak-
terystyke zaprezentowano ponize;.

5. Wywiad wyjsciowy w procesie offboardingu

Tak jak w przypadku offboardingu, tak i w przypadku wywiadu wyjsciowego mamy do
czynienia z procesem skladajacym si¢ z dzialan, ktérych efektem jest ciggle doskonalenie
organizacji [Spain, Groysberg, 2016]. W wielu definicjach wywiadu wyjsciowego znajdziemy
informacje, zZe prowadzi on do zmniejszenia liczby odejs¢ pracownikéw lub zwigkszenia reten-
cji [Hossain, Himi, Ameen, 2017, s. 6; Nigam, Mishra, 2014, s. 135; Khan, Sgultana, Reddy,
2019, s. 2708]. Z analizy zgromadzonej literatury wynika jednak, ze zadne badania tego nie
potwierdzajg lub ich nie odnaleziono, na co wskazujg takze E. Spain i B. Groysberg [2016].

Jedna z trafniejszych definicji wywiadu wyjsciowego podaje J.G. Neal [1989, s. 33-34],
ktoéry twierdzi, ze jest to narzedzie pozwalajace na lepsze zrozumienie przyczyn odejscia
pracownikow. Daje ono mozliwo$¢ skutecznej komunikacji promujacej pozytywne relacje
z bylymi pracownikami, szans¢ omoéwienia perspektyw ponownego zatrudnienia oraz iden-
tyfikacje obszaréw problemowych wpltywajacych na niezadowolenie pracownikéw. Zaleca
sie, aby wywiad z odchodzacym pracownikiem przeprowadzata osoba trzecia, ktéra powi-
nien by¢ najczesciej pracownik zajmujacy si¢ dziataniami HR w organizacji. Takie rozwig-
zanie ma zapewni¢ poufnos$¢, obiektywizm i profesjonalne podejscie podczas pozyskiwania
informacji [Brooks, 2007, s. 421].

Cele wywiadu wyjsciowego mozna podzieli¢ na dwie grupy (rysunek 5). Pierwsza z nich
stanowig badania realizacji zadan zarzadzania zasobami ludzkimi, styléw przywoédztwa
stosowanych przez menedzeréw i postrzegania stanowiska pracy. Druga grupa celéw kon-
certuje sie na poprawie funkcjonowania organizacji i poszczegdlnych proceséw oraz okre-
$leniu jej stabych stron jako obecnego i przyszlego pracodawcy. Moga do nich naleze¢ m.in.
wynagrodzenie, mozliwo$¢ awansu, system benefitéw i dobrostan pracownikéw (ang. well-
being). Poza tym pracownik opuszczajacy organizacje moze wskaza¢ na problemy z organi-
zacja pracy, realizacja obowigzkéw i wykorzystywanymi narzedziami i systemami. Z kolei
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informacja zwrotna na temat zachowan menedzeréw pozwala oceni¢ poziom kompetencji
menedzerskich oraz skutecznos¢ zarzadzania zespotami.

Rysunek 5. Cele wywiadu wyjsciowego

Audyt zadan zarzadzania zasobami ludzkimi

Analiza stylow przywodztwa

Postrzeganie stanowiska pracy i skutecznoéci menedzeréw

Wspieranie innowadji Kreowanie rzecznikéw

wzorcdw HR ulepszajacych organizacje organizacji

Analiza konkurencyjnych |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Spain, Groysberg, 2016].

Pierwsze badania nad wywiadem wyjsciowym pojawily si¢ w 1969 r. i dotyczyly wali-
dacji kwestionariusza wywiadu. Przeprowadzili je J. Lefkowitz i M.L. Katz [1969], badajac
powody odejscia pracownikéw podawane przez samych pracownikow i te znajdujace si¢ w ich
aktach osobowych. Stwierdzili oni, ze istnieje duza rozbiezno$¢ pomiedzy tymi dwoma zré-
dfami informacji, co ujawniono w 59% badanych przypadkéw; dalo to podstawe do krytyki
przydatnosci tego narzedzia. Lefkowitz i Katz [1969, s. 455] wskazali takze, ze jego skutecz-
no$¢ jest uzalezniona od szkolenia 0séb przeprowadzajacych wywiad wyjsciowy i stosowa-
nia dodatkowych badan kwestionariuszowych po przeprowadzeniu tego rodzaju wywiadu.
Do podobnych wnioskéw dochodzg takze R.A. Feinberg i N. Jeppeson [2000, s. 126]. Swoje
watpliwosci co do mozliwosci wykorzystania wynikéow z wywiadu wyjsciowego wyrazaja
takze A. Flinti]. Webster [2013, s. 8] oraz R. Johns i]. Gorrick [2016, s. 38], jednak w zadnym
z analizowanych opracowan nie pojawia si¢ informacja na temat konieczno$ci zaprzestania
jego stosowania. Zaleca si¢ jednak duzg ostroznos¢ przy stosowaniu wywiadu wyjsciowego,
interpretacji jego wynikéw, wdrazaniu zmian w organizacji na podstawie informacji zebranych
w trakcie jego przeprowadzenia i doborze pytan kierowanych do odchodzacych pracownikéw.

Istotg wywiadu wyjsciowego jest zadawanie odpowiednich pytan, weryfikacja uzyskanych
odpowiedzi pod katem ich wiarygodnosci, przetworzenie danych i sporzadzenie np. rapor-
tu na temat dzialann mozliwych i koniecznych w doskonaleniu wybranych dziatan/proceséw
organizacji. Obszary, ktérych najczesciej dotycza pytania wyjsciowe wraz z czestotliwoscia
wystepowania w nich stow kluczowych odzwierciedlajacych dany obszar, jak i przykladowe
pytania zostaly zamieszczone w tabeli 3.

Punktem wyjscia do opracowania danych zawartych w tabeli 3 bylo okreslenie czgstotliwo-
$ci wystepowania stow kluczowych wsréd 350 pytan, polecanych do stosowania w wywiadzie
wyjsciowym. Pytania zostaly zaczerpniete z dziesigciu popularnych serwiséw internetowych
zajmujacych si¢ tematyka HR, zalecajacych stosowanie wywiadu wyjsciowego w procesie odej-
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$cia pracownika z organizacji. Nalezaly do nich miedzy innymi AIRHR, Indeed, Recruitee,
SHRM, TeamSense czy Glassdoor. Badanie polegalo na okresleniu liczby powtdrzen stow
znajdujacych sie w proponowanych 350 pytaniach do pracownikdéw opuszczajacych organi-
zacj¢. Kolejnym dzialaniem bylo zawezenie uzyskanych wynikéw do 23 najpopularniejszych
stoéw z czestotliwoscig wystepowania 5 i wiecej razy w sporzadzonym zestawieniu. Nastepnie
stowa te zostaly pogrupowane w poszczegolne obszary (np. zarzadzanie, rozwdj, motywacja)
odpowiadajace grupom pytan zadawanych podczas wywiadu wyjsciowego. Celem tych dzia-
tan byto wskazanie obszaru lub obszaréw, na ktére nalezy potozy¢ szczegélny nacisk, podczas
rozmowy z odchodzacym pracownikiem. Z badan wynika, ze nie wystepuje jeden obszar
dominujacy, o ktéry nalezy pyta¢ odchodzacych pracownikéw. Jednak to pytania o kultu-
re organizacyjng i srodowisko pracy, o sposdb zarzadzania i mozliwo$¢ rozwoju powinny
miec szczegdlny priorytet podczas przeprowadzania wywiadu wyjsciowego z opuszczajacym
organizacj¢ pracownikiem. Zamieszczone w tabeli 3 dane pokazujg, Ze niemal 60% pytan
proponowanych do zadania podczas wywiadu wyjsciowego powinno dotyczy¢ wlasnie tych
trzech wymienionych obszaréw. Dodajac do tego zestawienia kwestie wizerunku pracodawcy
i motywowania pracownikéw, mozna stwierdzi¢, ze ok. 75% wszystkich pytan zadawanych
odchodzacym pracownikom powinno dotyczy¢ pieciu ww. obszaréw.

Tabela 3. Najczesciej wystepujace stowa kluczowe w pytaniach wywiadu wyjsciowego

Czestotliwos¢ wystapienia

Obszary i grupy stéw kluczowych stow kluczowych danego

zawartychww .Ezitgvryeaccf: wywiadu obszaru w analizowanych Przyktadowe pytania
Y 9 pytaniach (n =350)

Kultura organizacyjna i Srodowisko pracy 75 Czy zachecano Cie do komunikacji,
Stowa kluczowe: kultura, komunikacja, wspdtpracy, autonomii i innowacji?
miejsce pracy, integracja, réznorodnos¢, Jak opiszesz kulture naszej firmy?
zespdt, srodowisko pracy
Zarzadzanie 59 Jak opiszesz styl zarzadzania swojego szefa?
Stowa kluczowe: zarzadzanie, informacja Czy, Twoim zdaniem, otrzymates$/otrzymatas
zwrotna, obowigzki, zasoby wystarczajaca informacje zwrotna?
Rozwéj 60 Czy czujesz, ze otrzymate$/otrzymatas
Stowa kluczowe: szkolenie, rozwdj, poprawa odpowiednie szkolenie i wsparcie podczas

wypetniania powierzonej Ci roli?
Czy wyznaczono i oméwiono z Tobg jasng
$ciezke rozwoju zawodowego?

Wizerunek/marka 23 Czy polecisz te prace osobom bliskim lub

Stowa kluczowe: polecenie, propozycje, potencjalnym kandydatom?

mozliwosci Czy masz jakie$ sugestie dotyczace poprawy
kultury firmy lub srodowiska pracy?

Motywacja 37 Czy Twoj kierownik udzielit Ci niezbednego

Stowa kluczowe: cele, benefity, wsparcie, wsparcia w realizacji Twoich celéw?

wydajnos¢, potrzeby Czy otrzymany przez Ciebie pakiet

wynagrodzen i Swiadczen byt konkurencyjny
i dostosowany do rynku?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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6. Podsumowanie

Offboarding jest jednym z narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi majagcym na tyle
wysokie znaczenie, Ze czesto jest to osobny etap cyklu Zycia pracownika w organizacji. Z jed-
nej strony takie podejscie nadaje wysoka range temu procesowi, a z drugiej znacznie sply-
ca zawartos$¢ szerszego terminu, jakim jest odejscie pracownika z organizacji. Wplynelo
to na wykonanie w artykule porzagdkowania przyczyn odejscia pracownikéw wraz z okresle-
niem zagrozen z tego wynikajacych i dziatan zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzonych
w tym etapie cyklu Zycia pracownika. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze nie powinno
sie zawezac podzialu przyczyn opuszczania przez pracownikéw organizacji do dobrowol-
nych i przymusowych. Mimo ze wigkszos¢ badan skupia sie na przyczynach odejs¢ dobro-
wolnych, to warto zwrdci¢ uwage na pracownikéw tymczasowo odchodzacych i ponownie
obejmujacych okreslong funkcje w organizacji. Oznacza to, ze w zarzadzaniu pracownikami
nalezy uwzgledni¢ ponowne wdrozenie takiego pracownika do organizacji, aby mogl w dosy¢
krotkim czasie stac si¢ cze$cig kultury organizacyjnej oraz uzupelnic¢ utracone kompetencje.
Tacy pracownicy najczesciej s3 pomijani przy podwyzkach wynagrodzen, premiach i mozli-
wosci korzystania z innych skladnikéw systemu motywacyjnego. Wzbudzenie ich wysokiego
zaangazowania bedzie duzym wyzwaniem dla podmiotéw systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, tj. pracownikéw dziatu HR, menedzeréw liniowych, wspotpracownikéw czy mene-
dzeréw wyzszego szczebla.

Offboarding jest procesem ztozonym z wielu etapdw, ale najwazniejszym z punktu widzenia
usprawniania procesow jest zapewnienie informacji zwrotnej przez kontakt z pracownikiem
odchodzgcym z organizacji. Narzedziem wykorzystywanym w tym dzialaniu jest wywiad
wyjsciowy. Z przeprowadzonych analiz nie wynika jednak, ze jest to narzedzie niemajace
wad. Popularne portale internetowe o tematyce HR polecaja stosowanie wywiadu wyjsciowe-
go jako narzedzia ograniczajacego rotacje pracownikoéw. Takie zapisy nalezy uznac za wysoce
watpliwe, poniewaz zadne badania nie wykazaly, ze rzeczywiscie taka sytuacja ma miejsce.
Ponadto w opracowaniach naukowych duza uwage zwraca sie na kompetencje oséb prze-
prowadzajacych wywiad wyjsciowy jako jedng z podstawowych determinant jakosci i przy-
datnosci wynikow uzyskanych w tym procesie. W nielicznych publikacjach zajmujacych sie
ta tematyka postuluje sie, aby wywiad koncowy nie byl ostatnig formg pozyskiwania infor-
macji zwrotnych. Odpowiedzi na zadane pytania powinny by¢ poglebione przez pozyska-
nie uzasadnien twierdzen odchodzacych pracownikéw. Nalezy tez pamigta¢, ze korzystanie
wprost z uzyskanych danych do przeprowadzania zmian w organizacji jest dzialaniem nie-
wlasciwym. Analiza dzialan w poszczegdlnych procesach i ich ocena pod katem propozycji
zmian ztozonych przez odchodzacego pracownika, to kolejne etapy procesu offboardingu.

Pomimo wielu krytycznych uwag pod adresem mozliwosci wykorzystania danych pocho-
dzacych z wywiadu wyjsciowego nie nalezy z niego rezygnowac. Stanowi¢ on moze cenne
zrédlo informacji o sytuacji organizacji z perspektywy pracownika konczgcego w niej swoj
cykl zycia. Caly proces offboardingu moze takze budowa¢ pozytywny wizerunek organizacji
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jako miejsca, w ktorym odejscie nie bedzie kojarzone wylacznie z wrgczeniem stosownych

dokumentdéw, co nadaje tak niepozadany, administracyjny charakter zarzadzaniu zasoba-

mi ludzkimi.
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Offboarding and exit interview in the process
of an employee leaving

Summary

This study presents human resource management tools applied to an undervalued stage of an employee’s
life cycle in an organisation, the exit process. The objective of the analyses provided was to clarify the
significance, necessity and use of offboarding as a management of employee leaving process. Achieving
the aim required the identification of the reasons and risks associated with employee’s turnover, together
with the description of the key tool used in offboarding, the exit interview. The research undertaken
resulted in the construction of a self-created oftboarding cycle and the identification of areas of exit
interview questions. The results of the research also showed that offboarding is a multistage process
that provides safety, knowledge transfer, feedback on processes and creates a positive image of the or-
ganisation as an employer. t was also identified that the areas of exit interview questions should relate
to organisational culture, work environment, organisational management and employee development.
In addition, it is suggested that the preparation of the interviewers, the selection of questions, and the
acquisition of justifications for answers have an impact on the reliability of the information collected.

Keywords: reasons for employee departure, oftboarding stages, exit interview, question areas





