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Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie powodoéw odbywania rozméw derekru-
tacyjnych i ich przebiegu. W tym celu przeprowadzono badania wtasne za pomoca wywia-
déw pisemnych czgsciowo ustrukturyzowanych. Wyniki prac badawczych wykazaty, iz
poprawnie przeprowadzona rozmowa derekrutacyjna utatwia rozstanie si¢ z pracownikiem
i zdobycie od niego informacji na temat firmy. Pozwala tez zapobiec spadkowi poczucia
wiasnej warto$ci odchodzacego pracownika.

Wprowadzenie

Rozmowa derekrutacyjna stuzy przekazaniu decyzji o odejéciu lub zwolnieniu,
informacji o powodach i nast¢gpstwach jej podjecia oraz oczekiwan pracownika
i pracodawcy (Sidor-Rzadkowska, 2003; Rapacka-Wojda, 2008; Mackiewicz, 2010;
Kusserow, 2016; hrpress.pl; hrnews.pl). Od rozmowy derekrutacyjnej moze zaleze¢:
a) czy pracodawca na czas zareaguje na sygnaty o ewentualnym odejsciu
wartosciowego pracownika i bedzie w stanie go zatrzymac oraz zapobiec
podobnym sytuacjom w przysztosci;
b) czy bedzie w stanie odpowiednio poprowadzi¢ proces derekrutacji, dbajac
o0 odchodzacego pracownika i zachowujac dobre imi¢ organizacji;
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¢) czy bedzie w stanie utrzymac relacje z odchodzacym pracownikiem, by
moéc swiadomie ksztattowac potencjat tych relacji w przysztosci,
d) czy i jak szybko osiggnie optymalizacj¢ zasobow ludzkich na skutek
derekrutacji.
Celem artykutu jest przedstawienie powodow organizowania rozmow dere-
krutacyjnych i ich przebiegu.

Rozmowa derekrutacyjna — dylematy definicyjne

Opisujac rozmowe z pracownikami derekrutowanymi, autorzy (m.in. Sidor-
-Rzadkowska, 2010; Mackiewicz, 2010; Liwinski, Sztanderska, 2010) najczesciej
postuguja si¢ okresleniami rozmowa separacyjna i wywiad wyjsciowy lub wywiad
koncowy.

Rozmowa separacyjna przeprowadzana jest z pracownikami, ktérzy opuszcza-
ja firme z woli pracodawcy (zwolnienie). Podczas takiej rozmowy zwalniane osoby
sg informowane o mozliwosci zastosowania wobec nich dziatan derekrutacyjnych
(Mackiewicz, 2010 s. 90; Kogut, 2016, s. 25). Pomigdzy rozmowa separacyjng
a momentem odej$cia pracownika z organizacji moze ming¢ od kilku godzin
(np. zwolnienie ze skutkiem natychmiastowym) do kilku miesiecy. Rozmowa
separacyjng nazywa si¢ takze rozmowe z przelozonym lub pracodawcy, podczas
ktorej to pracownik informuje o swoim zamiarze odejscia organizacji.

Niekiedy termin rozmowa separacyjna oznacza dzialania podejmowane przez
pracodawce, przygotowujace pracownika do przejscia na emeryture. Wowczas
pracodawca poprzez odpowiednio przeprowadzong rozmowe¢ z pracownikiem
zblizajacym si¢ do wieku emerytalnego probuje okresli¢ ewentualne mozliwosci
dalszej wspolpracy, w tym na przyktad kontynuacje¢ zatrudnienia z zastosowaniem
elastycznego czasu pracy (Liwinski, Sztanderska, 2010, s. 12).

Wywiad wyjsSciowy (exit interview) definiowany jest jako rozmowa prze-
prowadzana z pracownikiem odchodzacym z organizacji (Johns, Gorrick, 2006,
s. 30; Rapacka-Wojda, 2008; Gioia, Catalano, 2011, s. 36; hrpress.pl; Kulik, Rae,
Sardeshmukh, Perera 2015, s. 896) w celu weryfikacji przyczyn jego decyzji
(Zbiegien-Maciag, 1996, s. 166; Pocztowski, 1998, s. 87-88), zbadania satysfakcji
Z miejsca pracy, a takze poznania opinii na temat funkcjonowania firmy (Rapacka-
-Wojda, 2008; Boselie, 2010; Kulik i in., 2015, s. 894—896). Najczesciej takie
wywiady sg przeprowadzane z osobami, ktére z wtasnej inicjatywy opuszczaja
organizacje, dajac wyraz niezadowoleniu z miejsca pracy (Johns, Gorrick, 2006,
S. 26). Zazwyczaj wywiad wyjsciowy prowadzony jest przez przedstawicieli
dziatu HR w formie rozmowy lub wywiadu pisemnego. Ma charakter dobrowolny
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1 powinien si¢ odby¢ w ostatnim dniu pracy odchodzacego pracownika lub po
zakonczeniu procesu derekrutacji.

Termin wywiad koncowy najczesciej spotka¢ mozna w literaturze rosyjskoje-
zycznej. Ma on na celu wyjasnienie przez pracodawce i pracownika wzajemnych
pretens;ji i o ile to mozliwe — rozwigzanie innych sporow, na przyktad pomiedzy od-
chodzacym pracownikiem a jego bezposrednim przetozonym (Huzomna, Tapacosa,
2017, s. 3). Dlatego jest przeprowadzany nie tylko z dobrowolnie odchodzacymi
pracownikami, ale robwniez z tymi, o ktorych odejsciu zadecydowal pracodawca.
W trakcie wywiadu koncowego pracownicy pozostajacy w firmie informowani sg
o celu i przebiegu derekrutacji i udzielane sa im odpowiedzi na ewentualne pytania
z tym zwigzane (BsI yBOJI€HBI..., 2017).

Niektorzy autorzy rozmowe z wytypowanymi do zwolnienia pracownikami
nazywaja konsultacjami (Krzyszkowska, 2015, s. 108). Zdaniem autorki moze by¢
to trafne okreslenie, bowiem w trakcie konsultacji istnieje mozliwo$¢ wypracowa-
nia rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony — pracodawce 1 pracownika.

Metodyka przeprowadzonych badan

W celu realizacji okreslonego we wprowadzeniu celu sformutowano nastepujace
pytania badawcze:
1. Kto powinien przeprowadza¢ rozmowe derekrutacyjng?
2. Jak powinna ona przebiega¢, jakie tematy nalezy poruszy¢ w trakcie jej
trwania?
3. Jakie btedy sg najczesciej popetniane podczas rozmowy derekrutacyjnej?
Aby uzyska¢ odpowiedzi na postawione pytania, przeprowadzono wywiady
pisemne ustrukturyzowane. Badanie bylo czescig projektu pt. ,,Zarzadzanie pro-
cesem derekrutacji” finansowanego ze srodkow statutowych Katedry Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu Lodzkiego. Formularz z pytaniami zostat
wystany do respondentow droga elektroniczng za posrednictwem poczty e-mailo-
wej; tak tez zbierano wypetnione kwestionariusze. W formularzu zawarto kilka
dyspozycji dotyczacych zagadnien zwiazanych z szeroko pojeta derekrutacja; do
kazdej z nich skonstruowano pytania pomocnicze. W niniejszym artykule zostang
przedstawione jedynie wyniki dotyczace odpowiedzi na pytania o to, czym jest
rozmowa derekrutacyjna; kto powinien przeprowadza¢ rozmowe derekrutacyjna
i dlaczego; jak taka rozmowa powinna przebiega¢ (m.in. jakie zagadnienia muszg/
moga by¢ poruszone).
Nalezy podkresli¢, iz respondenci zostali poinformowani o braku ograniczen
merytorycznych dotyczacych udzielanych przez nich odpowiedzi (mogly one by¢



218 Anna Krasnova

oparte na do§wiadczeniach, ale rowniez lub wylgcznie na opiniach i pogladach) oraz
ze dlugos¢ wypowiedzi tez nie jest ograniczony. Stad tez pojawia si¢ rozbieznosé¢
w uzyskanych przez autorke wypowiedziach. Niektore z nich obejmowaty 1/3 Iub
1/2 strony wystandaryzowanego maszynopisu w formacie A4, a inne od jednej
strony do trzech stron. Niemozliwe staje si¢ zatem poréwnywanie uzyskanych
odpowiedzi wzgledem siebie ani w odniesieniu do konkretnych cech badanych,
bowiem kwestionariusz celowo nie zawieral pytan metryczkowych.

Badanie zostalo przeprowadzone w grudniu 2016 roku oraz w styczniu
2017 roku. Kwestionariusz skierowano do celowo dobranej grupy respondentéw
— studentow kierunku zarzadzanie zasobami ludzkimi Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu L.odzkiego. Dobor proby byt podyktowany checig uzyskania opinii
o przedmiocie badan od oso6b mtodych, dopiero wkraczajacych na rynek pracy lub
posiadajacych nieduze do§wiadczenie zawodowe, ktore w przysziosci, ze wzgledu
na wybrany kierunek ksztatcenia, moga by¢ odpowiedzialne za realizacj¢ procesow
derekrutacyjnych w organizacji.

Badaczka otrzymata 97 poprawnie wypetnionych kwestionariuszy ze 109
wystanych (stopa zwrotu wynosi 89%). W ponizszym tek$cie zacytowano wybrane
wypowiedzi 0sob badanych. W nawiasach podano numery wywiaddw, z ktorych
przytoczono opinie respondentow.

Przebieg rozmowy derekrutacyjnej — wyniki badan wlasnych

Odpowiedzi badanych studentéw na pytanie, kto ich zdaniem powinien przeprowa-
dza¢ rozmowg derekrutacyjna, mozna podzieli¢ na kilka kategorii. Ze wzgledu na
przynaleznos$¢ do organizacji osoby, ktora zdaniem respondentéw ma petnic tg role,
mozna wyodrebni¢ dwie kategorii — pracownikow wewngtrznych i specjalistow
(derekruterow) zewngtrznych. Z kolei wsrdd pracownikow wewngtrznych wedtug
badanych najbardziej odpowiednim rozwigzaniem jest zaangazowanie do tej roli
bezposredniego przetozonego lub pracodawcy (wlasciciela firmy). Te opcje wskazato
ponad 73% respondentow. Uzasadniajac swoje zdanie, badani podkreslaja:

a) rozmowe derekrutacyjng powinien przeprowadzac bezposredni przetozo-
ny, poniewaz jako jedyny potrafi szczegotowo odnies¢ sie do tego, co dany
pracownik wniost do firmy oraz czym spowodowane jest jego zwolnienie
95);

b) przetozony ma najwigkszq stycznos¢ z danym pracownikiem, zna jego
mocne i stabe strony, oczywiscie jezeli jest kompetentny i wie, jak dobrze
analizowac osiggniecia pracownika (89).
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Inny respondent zauwaza, iz najlepiej, o ile jest taka mozliwos$¢, zeby rozmowe
derekrutacyjna przeprowadzal wiasciciel firmy, poniewaz to on ma najwigkszq
wladze w firmie i kazdy pracownik, z pewnosciq czuje do niego respekt i powinien
darzy¢ go szacunkiem. Jednakze, wiasciciel, ktory ma pod sobg bardzo duzq liczbe
0S80b, nie zna kazdej z nich, a wiec bezposredni przetozony rowniez jest odpowiedniq
osobg w celu przeprowadzenia derekrutacji (93).

Zdaniem 15% badanych rozmowe derekrutacyjng moze prowadzi¢ przed-
stawiciel dziatu HR (sekcji ds. ZZL, dziatu kadr) lub inny specjalista w zakresie
derekrutacji zatrudniony w organizacji. Wérod respondentdéw znalazty sie takze
osoby, ktore nie sprecyzowaly jasno, kto jednoznacznie ma przeprowadzac¢ roz-
mowe, lecz skupity si¢ wylacznie na tym, jaka powinna to by¢ osoba (blisko 9%
wypowiedzi). Zaréwno ci ostatni, jak 1 pozostali respondenci uznali, Ze rozmowe
derekrutacyjna powinien prowadzi¢ specjalista majacy wiedze z zakresu psycho-
logii (55) 1 zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze charakteryzujacy si¢ wysoko
rozwinietymi kompetencjami interpersonalnymi (m.in. empatia, wyrozumiato$cia
oraz umiejetno$cig dostosowania stylu komunikacji do odbiorcy):

a) osoba obarczona takim obowigzkiem powinna by¢ kompetentna, przy-

gotowana na mozliwe rozne reakcje oraz zachowania osoby zwalnianej,
Jednak najwazniejszq umiejetnosciq a jednoczesnie zasadq derekrutera,
powinna by¢ umiejetnosé poszanowania godnosci osobistej zwalnianego
pracownika (54);

b) wazne, by miata odpowiednig wiedze na ten temat i byta darzona szacun-
kiem. Zatrudniony musi mie¢ poczucie, ze derekrutuje, go ktos kto ma
odpowiednie kompetencje do petnienia takiego zadania. W przeciwnym
razie moze poczuc sie ponizony (1);

¢) powinna by¢ do tego odpowiednio przygotowana i przeszkolona (45);

d) do (..) rozmowy musimy si¢ merytorycznie, jak i mentalnie przygotowac.
Nie warto sugerowac¢ odchodzqcemu pracownikowi czegos, co w rze-
czywistosci jest nieosiggalne, tylko po to, aby wygenerowac pozytywne
wrazenie o firmie (14).

Niektorzy badani uwazaja, iz rozmowg derekrutacyjng powinna przeprowadzié
osoba neutralna, jesli chodzi o znajomos¢ zwalnianego, ta osoba nie powinna dobrze
znac tej osoby, lubié¢ jej albo nie lubic, poniewaz zwalniany moze odebrac to zbyt
osobiscie (91). Inni sugerowali, iz mozliwe jest zaangazowanie do przeprowadzenia
rozmowy derekrutacyjnej zar6wno bezposrednich przetozonych, jak i specjalnie
wyszkolonej w tym celu kadry, na przyktad specjalistow zewnetrznych: rozmowe
derekrutacyjng powinna przeprowadzac osoba, ktora byla przetozonym pracow-
nika. Jednak nie jestem takze przeciwna, jezeli ktos zatrudni czlowieka, ktoremu
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powierzy obowigzek rozmowy derekrutacyjnej (96). Z kolei inny respondent uza-
sadnit swoja wypowiedz w nastepujacy sposob: dla obu stron jest to ciezka sytuacja,
dlatego tez rozsqdniejszym rozwigzaniem jest wynajecie derekrutera (3).

Respondenci zwroécili rowniez uwagg, iz kazda sytuacja jest inna i wymaga
uzycia innych 0sob do przeprowadzenia procesu derekrutacyjnego (70), a to, kto
powinien przeprowadzaé¢ rozmowe derekrutacyjng, musi by¢ uzaleznione od przy-
czyn derekrutacji.

Ponadto jeden z badanych podkreslit, ze rozmowa derekrutacyjna nigdy nie jest
tatwa i cigzko wskazac sposob, w jaki powinna przebiega¢ (49). Mozna wyrdznic¢
kilka gtéwnych aspektow, ktore nalezy wzia¢ pod uwage przy jej organizacji. Sa
to: dzien i czas, w ktérym odbedzie si¢ pierwsza rozmowa derekrutacyjna, miejsce
oraz atmosfera, ktorg nalezy zbudowac w trakcie jej trwania. Badani w tym zakresie
zwrocili szczegdlna uwage na to, iz:

a) rozmowa derekrutacyjna powinna przebiegaé w dogodnych warunkach

i przyjaznej atmosferze (47);

b) rozmowe najlepiej zorganizowac w spokojnym i odosobnionym miejscu, by
zwalniany wiedzial, ze inni pracownicy tego nie styszq (65),

¢) daty takiego spotkania nie powinno si¢ odwlekac (45);

d) najlepszym rozwigzaniem bedzie ostatni dzien pracy w tygodniu, ale
przed wyborem terminu zorientowatbym si¢ rowniez, co dzieje si¢ w Zyciu
prywatnym pracownika (np. w weekend wybiera si¢ na wesele lub w ciggu
kilku dni przewidywany jest porod jego dziecka). Nie moze to byc¢ takze
tuz przed, na przyktad, Bozym Narodzeniem, Sylwestrem lub urodzinami
pracownika (56);

€) o rozmowie powinno si¢ wezesniej pracownikow uprzedzié¢ (60);

f)  nie powinna ona trwac zbyt dtugo (29);

g) osoba derekrutujgca powinna przewidzie¢ dodatkowy czas na zadawanie
pytan przez osobg zwalniang i udzieli¢ na nie odpowiedzi (10);

h) najwazniejsze jest podejscie indywidualne (49);

1)  wazne jest, aby stuchacé tego, co mowi pracownik (40).

Na pytanie dotyczace tego, jakie tematy nalezy poruszy¢ podczas rozmowy
derekrutacyjnej, respondenci najczesciej pisali: powinno zostac¢ mu (pracownikowi
—przyp. A.K\)) jasno przekazane, z jakich powodow zostaje zwolniony (8); pracow-
nik musi mie¢ Swiadomosé, czemu postanowiono podjgcé takie dziatania w jego
spawie (11); nalezy wyjasnic, jakie bedg nastepne kroki rozpoczetego procesu (10),
zas$ tresci przekazywane przez osobe zwalniajgcq muszq wynikac z faktow, w spo-
sob klarowny, jak rowniez w sposob delikatny (21). Ponadto badani podkreslali, iz
nalezy z takq osoba przedyskutowac jej wktad pracy, docenié¢ najwigksze sukcesy
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i nabyte umiejetnosci i porozmawiac o ewentualnej pomocy ze strony organizacji,
Jjakiej byty juz pracownik moze oczekiwaé (20). Na uwage zdaniem autorki zastu-
guje fakt, iz respondenci zauwazyli, ze warto pamigtaé, zZe pracodawca powinien
proponowac tylko mozliwosci, ktore jest w stanie zrealizowac (18).

W trakcie rozmowy nalezy unika¢ wzajemnych oskarzen i wyrzutow, za$ sku-
pi¢ si¢ na pochwaleniu pracownika i podkresleniu jego wktadu w dziatalno$¢ firmy.
Podczas takiej rozmowy nalezy zwroci¢ uwage na mocne strony pracownika, jego
dokonania i zaangazowanie dla firmy, poniewaz pokaze mu to, iz mimo wszystko go
doceniamy. Zadziata to motywujgco (5). Jednocze$nie rozmowa tez nie powinna sig
skupiac na pocieszaniu lub wzbudzaniu fatszywych nadziei (27). Ponadto warto nie
uzywac stowa ,,zwolnienie /zwolniony”, to stowa ktore demotywujq (32).

Specjalisci z zakresu zarzadzania ludzmi podkreslaja, ze cho¢ wiele organi-
zacji realizuje wywiady wyj$ciowe, to niewiele z nich jest skutecznych (Kusserow,
2016, s. 48). Zwracajac uwage na btedy, ktore moga by¢ popelniane w trakcie
przeprowadzenia rozmowy derekrutacyjnjej, respondenci zauwazyli, ze sg nimi:
1. Przeprowadzenie rozmowy derekrutacyjnej za pomoca e-maili, telefonu lub

innych srodkéw komunikacji wirtualnej. Rowniez autorzy poddanych analizie

publikacji podkreslaja, ze zwalnia¢ nalezy wylacznie w trakcie bezposredniej

rozmowy (Ragan, 2011).

2. Brak szacunku do pracownika odchodzacego z firmy.
3. Przeprowadzenie rozmowy derekrutacyjnej ,,na oczach” innych pracownikéw.

W literaturze podkresla si¢, iz najczestszym btedem podczas realizacji
wywiadow z odchodzacymi pracownikami jest tak zwana wyrywkowa analiza
uzyskanych informacji (Johns, Gorrick, 20006, s. 33). Zwazajac, iz jednym z celow
przeprowadzenia rozmowy z odchodzacym pracownikiem jest zebranie doktad-
nych i wiarygodnych informacji (Johns, Gorrick, 2006, s. 37; Kusserow, 2016, s. 48),
nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage nie tylko na aspekty organizacyjne tej rozmowy,
lecz przede wszystkim zadba¢ o to, by pracownik chciat odby¢ taka rozmowe.
Czgsto niestety pracodawcy traktujg exit interview jako ostatni obowiazek odcho-
dzacego pracownika, nie dajac mu mozliwosci rezygnacji z udziatu w rozmowie,
co sprawia, ze udzielane przez niego odpowiedzi nie sg szczere i przydatne (Johns,
Gorrick, 2006, s. 27, 31).

Podsumowanie
Rozmowy derekrutacyjne majg istotne znaczenie w procesie komunikacji we-

wnatrzorganizacyjnej (Kusserow, 2016, s. 47). Poprawnie przeprowadzone, moga
pomoc takze w budowaniu pozytywnej opinii o firmie jako pracodawcy. Wiasciwie
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przygotowana i zrealizowana rozmowa derekrutacyjna, nawet z trudnym i kon-
fliktowym pracownikiem, moze ograniczy¢ ryzyko utraty waznych dla firmy
informacji (hrnews.pl). Niewatpliwie powinna by¢ praktyka w kazdej organizacji
niezaleznie od jej profilu dziatalnos$ci i innych uwarunkowan organizacyjnych.

Charakter oraz wielkos$¢ proby opisanych w artykule badan empirycznych nie
pozwalajg w petni opisa¢ rozmowe derekrutacyjng oraz jej warto$¢ w procesie
derekrutacji i zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Autorka ma jednak nadzieje, ze
moga one zachegci¢ innych badaczy do przeprowadzenia badan pogltebionych lub
reprezentatywnych o podobnej tematyce, ktorych wyniki pozwolg uzupetnic ist-
niejacy luke poznawczg.
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Decruitment Conversation — Objectives and Course

Keywords: decruitment, exitinterview, dismissal, quittingthejob, staffturnover

Summary: The purpose of the article is to present the reasons for holding decruitment
conversations and their course. To accomplish this goal, own research was carried out us-
ing semi-structured written interviews. The results of the research have shown that a prop-
erly conducted decruitment conversation makes it easier to leave the employee and obtain
information about the company from him. It also allows to avoid a drop in the self-esteem
of a departing employee.
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