Katja Habus

IZHODNI INTERV]U

»Metoda izhodnega intervjuja je po mojem mnenju zelo uporabna,
Ce je izvedena profesionalno in korektno ter ce informacije, pridoblje-
ne z metodo, ne obticijo na listu papirja. Izhodni intervju je lahko
v pomoc organizaciji pri izboljsanju njenega odnosa do zaposlenih,
spremembi organizacijske kulture in klime ter pri izboljsanju celotne
organizacije. Med izvedbo metode izhodnega intervjuja odhajajoci
zaposleni namrec veliko bolj odkrito in brez tezav povedo, kaj jim na
delovnem mestu ni vsec, kje vidijo izzive in kaj je tisto, Cemur se mora
posvetiti vodstvo organizacije.«

preteklih letih so mnogi kadrovski strokovnjaki in drugi raziskoval-

ci zeleli ugotoviti, kaj pripelje navidezno zadovoljnega zaposlenega

do tega, da prostovoljno poda odpoved delovnega razmerja (Johns,
2006). Visoka fluktuacija znotraj organizacije je namrec skodljiva v vec pogle-
dih. Zaposlovanje in usposabljanje novih zaposlenih predstavlja visok strosek
za organizacijo, poleg tega pa fluktuacija zamaje vzdusje med ostalimi zapo-
slenimi, ki so prica odhajanju svojih sodelavcev. Najbolj zaskrbljujoco posle-
dico fluktuacije predstavlja dejstvo, da klju¢no znanje odhajajocega zaposle-
nega konca v rokah konkurence.

Glede na zgoraj predstavljene posledice fluktuacije ni presenetljivo, da iz-
hodni intervjuji zavzemajo vse ve¢jo pozornost znotraj organizacij. Izhodni
intervjuji (angl. exit interviews) so eden najbolj razsirjenih nacinov zbiranja po-
vratnih informacij s strani zaposlenih (Serrat, 2008). So edinstvena priloZnost za
zbiranje in analizo mnenj odhajajocih zaposlenih, ki so obicajno bolj zgovorni
in objektivni pri podajanju svojih odgovorov. Izhodni intervju je opredeljen kot
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intervju z zaposlenim, ki (prostovoljno ali neprostovoljno) zapusca organizacijo
(Grensing-Pophal, 2017). Oblikovan je tako, da nam pomaga pridobiti vpogled v
pozitivne in negativne vidike zaposlenega o organizaciji, njenih politikah ter o
organizacijski kulturiin klimi. Informacije, kijih pridobimo med izhodnim inter-
vjujem, obi¢ajno spremljajo tudi celostni vtisi in izkuSnje odhajajocega zaposle-
nega, ki sijih je nabral med delovnim ¢asom v organizaciji.

Izhodni intervjuje najpogosteje izveden osebno v obliki pogovora, lahko pa
ta pogovor poteka tudi po telefonu ali pa se intervju izvede prek kratke sple-
tne ankete. Izhodni intervju izvaja nekdo, ki ga odhajajoci zaposleni dojema
kot nevtralnega in je lahko zato odprt in odkrit pri podajanju svojih odgovo-
rov (Giacalone in Duhon, 1991). Psiholog, ¢lan kadrovske sluzbe ali kadrovski
strokovnjak je navadno boljsa izbira kot nadzornik ali vodja odhajajocega za-
poslenega. Poleg tega so strokovnjaki na kadrovskem podrocju tudi bolj uspo-
sobljeni za pridobivanje in povezovanje pomembnih informacij, saj izvajajo
intervjuje z ve¢ odhajajo¢imizaposlenimi, karjim omogoca, da odkrijejo vzor-
cein trende znotraj posameznega oddelka v organizaciji.

Izhodni intervjuji imajo vec funkcij, saj nam lahko pomagajo odkriti re-
snicne razloge za prostovoljni odhod zaposlenega, lahko pa nam pomagajo
tudi prepricati zaposlenega, naj ostane, ¢e ima organizacija zeljo po tem, da bi
zaposlenega obdrzala. Izhodni intervjuji nam poleg tega pomagajo pridobiti
informacije, ki koristijo pri odkrivanju teZzav znotraj organizacije in izboljSanju
teh, s pomodjo intervjujev pa ohranimo dober odnos z zaposlenimi tudi takrat,
ko ti postanejo bivsi zaposleni (John in Johnson, 2005). Povratne informacije
s strani odhajajocega zaposlenega tako za delodajalca predstavljajo koristen
gonilnik za izboljsanje uspesnosti organizacije (Serrat, 2008).

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Ze leta 1920 so bili kadrovski strokovnjaki v Zdruzenih drzavah Amerike
usmerjeni k iskanju povratne informacije odhajajoc¢ih sodelavcev (Gor-
don, 2011). Takrat so se vzpostavili tudi $tevilni programi usposabljanja,
ki so zeleli izboljsati izhodne intervjuje v vseh predelih danasnjega indu-
strializiranega sveta. Izhodni intervju je bil v tistem ¢asu ustvarjen zato, da
bi zagotovil moznost direktnega izrazanja nesoglasja ali nasprotujocega
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mnenja o tezavah na delovnem mestu, usmerjen pa je bil na tiste posame-
znike, ki so bili pooblas¢eni za izvajanje organizacijskih sprememb.

V drugi polovici 20. stoletja so bili izhodni intervjuji predvsem sredstvo
zbiranja podatkov s strani zaposlenih, ki so prostovoljno odsli iz organiza-
cije ali pa so bili neprostovoljno odpusceni (Giacalone, Elig, Ginexi in Bri-
ght, 1995). Zacetne raziskave o izhodnem intervjuju so izvajali svetovalci
ali organizacijski psihologi, ki so bili povezani z ve¢jimi ameriskimi pod-
jetji (Gordon, 2011). Takrat raziskave niso imele konceptualne podlage,
saj so bile ve¢inoma usmerjene le na ugotavljanje uporabnosti izhodnega
intervjuja. Izhodni intervju je tako postal redna dolznost kadrovskih stro-
kovnjakov in je ostal predmet strokovne literature, pri cemer je bil skozi
leta obogaten z razli¢nimi priporo¢ili in izbolj$avami.

Se danes lahko ob prebiranju literature opazimo, da ni povsem jasno,
katere podatke je treba zbirati z izhodnimi intervjuji, zato so razli¢ne
organizacije razvile svoje lastne instrumente. Izhodni intervjuji so tako
precej raznoliki in zajemajo vprasanja, ki se dotikajo razlogov za odhod,
ocenjevanja delovnega mesta in delovnih pogojev, moznosti za napredo-
vanje, ustreznosti usposabljanja, visine place ipd. (Giacalone, Knouse in
Montagliani, 1997). Samo raziskovanje metode izhodnega intervjuja je
sicer od leta 2000 dalje pricelo stagnirati, zato tudi $tevilni avtorji menijo,
da je upravic¢eno preverjati pristnost odgovorov v izhodnih intervjujih.

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Uporaba metode izhodnega intervjuja je najbolj razsirjena v delovnih
okoljih, znotraj razli¢nih organizacij in podjetij, zlasti v zadnjem casu pa
se je uporaba metode razsirila tudi na Stevilna druga podroc¢ja. V litera-
turi lahko zasledimo ogromno prispevkov, v katerih so se avtorji osre-
dotocali predvsem na omejitve metode izhodnega intervjuja, le nekaj pa
je tistih prvih raziskav, ki so metodi sploh omogocile, da se je razvila,
izpopolnjevala in postala tako $iroko uporabna, kot je danes.

Ena od tovrstnih raziskav je raziskava avtorjev Giacalone in Duhon
(1991), v kateri sta s pomocjo izhodnega intervjuja Zelela oceniti ucin-
ke, ki jih imata odnos posameznikov do doloc¢enih vidikov poklicnega
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zivljenja in polozaj (vodstveni ali ne-vodstveni) na pripravljenost posa-
meznikov za odgovarjanje na vprasanja v izhodnem intervjuju. Udele-
zenci so sprva na petstopenjski lestvici ocenjevali, kaksen je njihov odnos
(pozitiven/negativen) do dvanajstih nanizanih najpogostejsih razlogov,
ki jih zaposleni navajajo ob odhodu iz organizacije. V drugem delu pa
so udelezenci ocenjevali, v koliksni meri bi bili pripravljeni podati svoje
mnenje oz. obcutja o navedenih razlogih med intervjujem. Med razloge
sta avtorja uvrstila npr. delo samo po sebi, neposredni vodja, delovni
pogoji, moznosti napredovanja, odnosi na delovnhem mestu ipd. Avtorja
sta sicer ugotovila, da sam polozaj nima vpliva na posameznikovo pri-
pravljenost za diskutiranje o nekem razlogu, da pa je pripravljenost za
diskusijo v izhodnem intervjuju negativno povezana s posameznikovim
odnosom do nekega razloga. To ima lahko pomemben vpliv tudi na to,
kaksne odgovore udelezenci podajajo v intervjuju.

Metoda izhodnega intervjuja se lahko uporablja tudi $irse v organi-
zacijah - kot zanimiv primer izpostavljam raziskavo avtoric R. Johns
in C. Johnson (2005), ki sta izvedli neke vrste $tudijo primera znotraj
strokovne zalozniske hise, ki posluje v petih drzavah v Azijsko-pacifiski
regiji. Intervjuvarji so sprva izvedli izhodni intervju z desetimi zaposle-
nimi, ki so prostovoljno prekinili pogodbo o zaposlitvi, priblizno mesec
po njihovem odhodu pa so z njimi izvedli tudi telefonski pogovor, saj so
zeleli preveriti, ali v razlogih za odhod prihaja do neujemanj. Avtorici sta
s Studijo Zzeleli pokazati uporabnost in koristnost izhodnih intervjujev,
pri ¢emer sta poudarili, da je zbiranje to¢nih in zanesljivih informacij s
strani odhajajocih zaposlenih klju¢no, ¢e Zelimo, da je izhodni intervju
upravicen vir informacij, ki nam pomagajo pri razumevanju fluktuacije
v organizaciji. Avtorici sta tudi izpostavili, da so bili doloc¢eni odgovori
udelezencev sicer neiskreni in izkrivljeni, a kljub temu poudarjata, da ne
smemo podcenjevati koristnosti izhodnih intervjujev pri zakljucevanju
poslovnega odnosa z zaposlenim in tudi pri izbolj$anju organizacije.

Metoda izhodnega intervjuja pa ni uporabna le v delovnih organiza-
cijah, temvec¢ tudi na $tevilnih drugih podro¢jih. Metodo lahko ucin-
kovito uporabimo v akademskih vodah, kjer so zaposleni na fakulteti
odgovorni za sistemati¢no in redno ocenjevanje $tudijskih programov
(Kacius, Stone in Bigatti, 2015). S tovrstnim ocenjevanjem lahko na-
mre¢ neprestano izboljsujejo Studijske programe, se odzivajo na potrebe
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$tudentov, povecujejo njihovo zadovoljstvo in vpeljujejo spremembe. V
svoji raziskavi so avtorji uporabili metodo izhodnega intervjuja s $tu-
denti, ki so diplomirali, da bi ocenili ter izboljsali izku$nje $tudentov in
$tudijski program na magistrskem $tudiju javnega zdravja na Univerzi v
Indiani. Studenti so bili seznanjeni s tem, da bodo odgovori ostali ano-
nimni in bodo obdelani na skupinski ravni. Rezultati raziskave kazejo,
da $tudentje cenijo moznost podajanja lastnega mnenja, zato so visoko
odzivni in pripravljeni podati iskrene odgovore na zastavljena vprasanja
(Kacius idr., 2015). Fakulteta tako z njihovo pomocjo pridobi koristne,
pravocasne in podrobne informacije, ki omogocajo vpogled v podrodja,
ki potrebujejo ukrepe in spremembe. Med izboljsave, ki jih je prinesla
uporaba izhodnega intervjuja v omenjeni raziskavi, sodi npr. vpeljava
novih $tudijskih smeri, ponujanje tecajev na spletu podnevi in ponoci
in tudi med poletnimi pocitnicami, dodelitev dodatnih sredstev za ka-
rierne storitve (svetovanje Studentom glede njihove poklicne poti) ipd.
Avtorji zakljucujejo, da so izhodni intervjuji uporabna metoda, ki lahko
zelo Kkoristi pri sprotnem izboljsevanju akademskih programov. Pri tem
pa je pomembno, da Studente obvestimo o vpeljanih spremembabh, saj
tako razumejo, da je njihov ¢as in vloZek cenjen, in tudi opazijo, kako so
bile njihove povratne informacije uporabljene pri izboljsavah.

Poleg uporabnosti metode v akademskih vodah so izhodni intervjuji
zelo razsirjeni tudi na podroc¢ju medicine. Za namene preizkusa so av-
torji raziskave v Ugandi (Nunn idr., 2016) posameznikom, okuZenim z
virusom HIV, predpisali dolo¢eno mero kotrimoksazola, saj so poskusali
ugotoviti, kaksne so koristi in tveganja pri uporabi tega zdravila. Po pri-
porocilih Svetovne zdravstvene organizacije se kotrimoksazol namre¢ po-
gosto uporablja kot preventiva proti moznim infekcijam med tovrstnimi
posamezniki. V kontrolni skupini so uporabili placebo, a ker je obstajala
verjetnost, da bi udelezenci po zdravilu posegali tudi izven $tudije, so av-
torji zeleli ugotoviti, ali se udelezenci drzijo predpisane doze in v koliksni
meri so (Ce so) posegali po zdravilu prek drugih virov. Slednje so ugota-
vljali z izhodnimi intervjuji, ki so jih ob koncu raziskave izvajali intervju-
varji, ki niso bili ¢lani raziskovalne skupine. S tem so Zeleli udelezencem
omogociti, da bi lazje odgovarjali na obcutljiva vpraganja o upostevanju
predpisane doze kotrimoksazola. Avtorji so s pomoc¢jo izhodnih intervju-
jev tako ugotovili, da so nekateri udelezenci zares posegali po vecji dozi

83



KAKO SPODBU]JATI ZAPOSLENE

kotrimoksazola, kot je bilo predpisano. Na podlagi zbranih ugotovitev so
zakljucili, da je izhodni intervju dragocen nacin za ugotavljanje uposteva-
nja navodil oz. predpisov v razlicnih medicinskih preizkusih.

V povezavi z metodo izhodnega intervjuja lahko kot zanimivost izpo-
stavim tudi dolgoroéni projekt »Studije o zdravju in upokojitvi« (angl.
The Health and Retirement Study), v katerem raziskovalci ze od leta 1992
izvajajo $tudije z Americani, starejsimi od 50 let. Podatki se med drugim
zbirajo tudi s pomoc¢jo metode izhodnega intervjuja, raziskovalci pa jih
uporabljajo za reSevanje pomembnih vprasanj o izzivih in priloznostih,
ki jih prinasa staranje. Groneck (2017) je v svoji kompleksni $tudiji raz-
iskoval, kako neformalna dolgotrajna oskrba starejsih posameznikov s
strani njihovih otrok vpliva na porazdelitev zapusc¢ine med otroke oz.
¢lane druzine. Glavni vir, s pomocjo katerega je avtor pridobival po-
datke, je bil izhodni intervju, ki so ga intervjuvarji opravili z najblizjimi
sorodniki (najpogosteje otroci) po tem, ko so njihovi svojci ze umrli.
Z uporabo intervjujev so tako pridobili edinstven vir podatkov o tem,
kako so svojci razdelili zapus¢ino med c¢lane druzine, prijatelje in mo-
rebitne druge posameznike (Groneck, 2017). Poleg tega so z intervjuji
pridobili podrobne informacije o intenzivnosti pomoci otrok pri vsa-
kodnevnih dejavnostih oz. temeljnih nalogah v Zivljenju posameznika.
Avtor sam tudi poudarja, da so mu ti podatki, pridobljeni z izhodnimi
intervjuji, zares pomagali pri podrobnem preucevanju koli¢ine pomoci
in posledi¢ne razporeditve zapus¢ine med ¢lane druzine.

Metoda izhodnega intervjuja je razsirjena celo na podrocje sojenja in
sodis¢, zlasti na ameriskih sodis¢ih za droge. Slednja so namenjena od-
visnikom od drog in jim pomagajo pri zdravljenju odvisnosti. V eni od
raziskav so avtorji pri uspesno ozdravljenih posameznikih ugotavljali,
kateri so tisti dejavniki, ki so jih spodbudili k vstopu v proces zdravlje-
nja, vztrajanju v procesu in uspesnemu zakljucku zdravljenja (Contrino,
Nochajski, Farrell in Logsdon, 2016). Podatke o njihovih izku$njah, mo-
tivaciji, zaznavah so pridobivali s pomocjo izhodnih intervjujev, ki pa so
bili v tej Studiji zastavljeni kot anketni vprasalnik iz priblizno 35 postavk
Likertovega tipa.

Ceprav velika vedina posameznikov metodo izhodnega intervju-
ja na prvi pogled razume kot razgovor, ki ga opravimo z zaposlenim,
ki zapusc¢a neko organizacijo, to ne drzi povsem - z vsemi raziskavami,
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predstavljenimi v tem poglavju, Zelim poudariti, da je metoda izhodnega
intervjuja zares razdirjena v zelo razli¢nih sferah in tudi $ir$e uporabna v
$tevilnih kompleksnih $tudijah.

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Kadrovski strokovnjaki so razvili metodo izhodnega intervjuja z name-
nom, da bi odkrili mozne razloge za prostovoljni odhod zaposlenih v
njihovi organizaciji in da bi na podlagi pridobljenih informacij odkrili
nacine, s katerimi bi lahko izboljsali uspesnost organizacije (Johns, 2006).
Glavni namen izvajanja izhodnega intervjuja je tako pomo¢ pri prepo-
znavanju in odpravljanju tezav znotraj organizacije ter odkrivanje ra-
zlogov nezadovoljstva zaposlenih (Johns in Johnson, 2005). Na podlagi
ugotovljenega bi kadrovski strokovnjaki lahko vpeljali spremembe v or-
ganizacijo in zmanjsali fluktuacijo. Poleg tega informacije, pridobljene pri
izhodnem intervjuju, kadrovskim strokovnjakom omogocajo tudi, da od-
krijejo neprimerno vedenje na delovnem mestu (npr. spolno nadlegova-
nje, diskriminacija), napa¢ne nadzorne postopke, neucinkovito uvajanje,
tezave v splosnih delovnih pogojih ipd. (Giacalone idr., 1997).

Izhodni intervju torej uporabljamo takrat, kadar zaposleni naznani,
da bo zapustil organizacijo (prostovoljno ali neprostovoljno) ali kadar
zaposleni izrazi zeljo po odhodu. Glede na to, da so zaposleni tisti, ki
prinasajo uspeh organizacije, se mora organizacija zavedati, zakaj za-
posleni ostajajo, zakaj odhajajo in kaj je treba v organizaciji spremeniti
(Spain in Groysberg, 2016). Premisljena izvedba izhodnega intervjuja
lahko zagotavlja konstanten pretok povratnih informacij na vseh treh
omenjenih podrog¢jih.

ZA KOGAJE METODA PRIMERNA?

V splo$nem lahko opredelimo, da je metoda izhodnega intervjuja na-
menjena zaposlenim, ki zapuscajo delovno mesto zaradi lastne Zelje
ali zaradi zelje delodajalca. Znotraj organizacij pa se kljub temu pogo-
sto pojavi vprasanje, ali bi morali izhodni intervju opraviti z vsakim
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odhajajo¢im zaposlenim (Hopkins, 2016). To vprasanje se poraja zlasti
takrat, ko so zaposleni odpusceni na zeljo delodajalca.

Z vsakim zaposlenim, ki poda prostovoljno odpoved, bi morali zago-
tovo opraviti izhodni intervju, medtem ko pri odpuscenih zaposlenih ni
tako enoznac¢nega odgovora. Pri slednjih lahko namrec¢ izhodni intervju
povzro&a neprijetno situacijo ali izbruhe jeze. Ce odpusceni izkazuje do-
volj zrelosti, da upravicuje izvedbo izhodnega intervjuja, intervju lahko
izvedemo, a moramo pri tem ostati profesionalni in kadarkoli prekiniti
intervju, ¢e bi situacija spodbudila neprimerno vedenje. Ce zaposleni
zapusca delovno mesto zaradi hujsih kritev (npr. kraja na delovnem
mestu, spolno nadlegovanje, poseganje po prepovedanih substancah),
izvedba izhodnega intervjuja ni potrebna (Hopkins, 2016).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Izhodni intervju obi¢ajno poteka kot osebni pogovor oz. diskusija med
odhajajocim zaposlenim in usposobljenim intervjuvarjem, v nekate-
rih organizacijah pa je izhodni intervju zastavljen v obliki vprasalnika,
ankete oz. kratke raziskave ali pa kombinacije vseh omenjenih metod
(Spain in Groysberg, 2016). Kot ugotavljajo v reviji Human Resource
Management International Digest (2017), so danes vse pogostejsi pri-
stopi v organizacijah ankete, saj so stroskovno ucinkovite, podatki z nji-
hovo pomocjo pa so tudi hitro zbrani.

Prvi korak pri izvedbi izhodnega intervjuja je tako odlocitev, na ka-
ksen nacin bo intervju potekal. Ce se odlo¢imo za osebni pogovor, je
treba dolo¢iti osebo, ki bo intervju izvajala. Kadrovski strokovnjaki ali
drugi ¢lani kadrovske sluzbe so navadno dobra izbira za njihovo izva-
janje, saj jim odhajajoci zaposleni bolj zaupajo in med intervjujem tudi
povedo ve¢, kot bi zaupali svojemu nadzorniku ali vodji (Grensing-
-Pophal, 2017). Kadrovski strokovnjaki lahko tudi pomagajo pri obliko-
vanju vsebine intervjuja in postavljanju vprasanj ter tako zagotovijo, da
so vprasanja pri vseh izhodnih intervjujih dosledna in da s strani zapo-
slenih pridobijo primerljive informacije z razlicnih podrocij dela, ki so
jih zaposleni opravljali. Vse pogosteje pa se organizacije odloc¢ajo tudi
za zunanje izvajalce izhodnih intervjujev. Zunanji izvajalci so namrec
sposobni ustvariti viSjo raven anonimnosti, poleg tega pa so z globokim
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razpravljanjem zmozni odkriti resni¢ni razlog, zakaj zaposleni zapusca
delovno mesto in kaj bi lahko organizacija storila, da bi izboljsala zadr-
zevanje svojih zaposlenih.

Ko zaposleni naznani svoj odhod iz organizacije, se je treba odlociti, kdaj
bo intervjuvar izpeljal izhodni intervju. Mnenja avtorjev se na tem podro-
¢ju precej razhajajo (Spain in Groysberg, 2016); nekateri so namre¢ mnenja,
da je najbolj u¢inkovito, da se izhodni intervju izpelje nekje na polovici od
trenutka, ko zaposleni naznani svoj odhod pa do dejanskega odhoda, spet
drugi pa trdijo, da je najbolj u¢inkovita izvedba intervjuja takrat, ko zapo-
sleni Ze zapusti organizacijo (npr. mesec po odhodu). Prav tako so mnenja
deljena glede casovne omejitve izhodnega intervjuja. Nekateri avtorji zago-
varjajo, naj intervju traja do 60 minut, spet drugi pa do 90 minut.

Pred samo izvedbo izhodnega intervjuja je pomembno tudi, da dolo¢i-
mo cilje, ki jih z izvedbo intervjuja zelimo doseci. Pri tem je treba zagoto-
viti, da se ti cilji tesno povezujejo s $irSimi cilji celotne organizacije (HR-
MID, 2017). Najpogosteje si kot cilje zastavimo izboljsanje zadovoljstva
pri delu, zlasti glede vidikov, kot so placa, delovna obremenitev, nadzor,
komunikacija in moznost napredovanja. Poleg tega je eden od ciljev izho-
dnega intervjuja tudi oceniti prevladujoco organizacijsko kulturo, zlasti v
smislu, ali obstojeca organizacijska kultura spodbuja zaposlene, da izrazi-
jo svoje mnenje ali se tega bojijo. Naslednji cilj lahko obsega upravljanje
raznolikosti znotraj organizacije, saj mnoge organizacije obsegajo razlic-
ne podskupine, ki tudi razli¢no zaznavajo dolocene vidike organizacije. Z
izhodnim intervjujem Zelimo resiti tezave v uspesnosti organizacije, saj
lahko s pomo¢jo intervjujev opredelimo vzroke, ki negativno vplivajo na
pripadnost zaposlenih. Kot zadnji cilj pa si lahko postavimo tudi prenos
znanja odhajajocega zaposlenega na njegovega naslednika, saj s tem svo-
jemu nasledniku olajsa prihod na novo delovno mesto.

Ko opravimo vse zgoraj opisane korake, se lahko osredoto¢imo na
dolocitev vprasanj, ki jih izvajalec intervjuja postavlja odhajajo¢emu
zaposlenemu. Izhodni intervju je treba priceti z lahkotno diskusijo, ki
pomaga odhajajocemu zaposlenemu, da se sprosti, pocuti udobno in
spros$¢eno odgovarja na zastavljena vprasanja (Heathfield, 2017). Sogo-
vorniku je treba tudi zagotoviti in pojasniti, da zaradi iskrenega odgo-
varjanja na vprasanja ne bodo sledile negativne posledice. Zazeleno je,
da intervjuvar razlozi, da bodo informacije, pridobljene pri izhodnem
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intervjuju, uporabljene v namene izbolj$anja organizacije in v pomo¢
pri zadrzevanju zaposlenih. Vprasanja morajo biti sicer postavljena
tako, da z njimi ugotavljamo, kaj organizacija dela dobro in kaj narobe
(Grensing-Pophal, 2017). Poleg tega je pomembno, da postavljamo tako
vprasanja odprtega tipa (npr. »Ce bi lahko spremenili karkoli pri vasem
delu, kaj bi to bilo?«) kot vprasanja, ki zagotovijo vpogled v kvantita-
tivno razmisljanje intervjuvanca (npr. »Kako bi ocenili organizacijsko
kulturo na lestvici od 1 do 10?2« Ce intervjuvanec na vprasanje odgovori
z oceno manj kot 10, mu lahko postavimo vprasanje »Kaj bi lahko spre-
menilo vaso oceno na 10?2«).

Med izvedbo izhodnega intervjuja je pomembno, da intervjuvar za-
vzame vlogo poslusalca in ne izkazuje svoje avtoritete. Intervjuvar mora
biti potrpezljiv in prijazen, poleg tega pa mora govoriti le toliko, da svo-
jega sogovornika spodbudi k pogovoru in po potrebi usmerja razpravo
k pomembni temi. Cetudi odhajajoéi zaposleni izpostavi tezavo znotraj
organizacije, se mora intervjuvar vzdrzati diskutiranja o izpostavljeni
tezavi, lahko pa zaprosi sogovornika, naj priporo¢i mozno resitev. In-
tervjuvar poleg tega ne sme postavljati sogovornika v neprijeten polozaj
ali se vpletati v njegovo osebno Zivljenje. Stevilni avtorji (npr. Spain in
Groysberg, 2016) tudi izpostavljajo, da imajo odhajajoci zaposleni ob
odhodu pogostokrat ze izbrano novo zaposlitev. Intervjuvar lahko pov-
prasa po novi zaposlitvi, ne pa tudi po pretirani primerjavi trenutne in
nove zaposlitve, saj sogovornika ne sme postavljati v polozaj, v kate-
rem bi moral zagovarjati svojo odlocitev. Intervjuvar lahko sogovornika
povprasa po predlogih za izboljsanje dela znotraj organizacije in tudi
za izbolj$anje organizacije same, poleg tega pa mora dati intervjuvancu
moznost, da sam izpostavi, kar bi zelel (morebitne tezave, krsitve ali pre-
dloge). Izhodni intervju mora intervjuvar zakljuciti pozitivno in sogo-
vorniku zazeleti uspesno karierno pot v prihodnosti (Heathfield, 2017).

PRIMER UPORABE METODE

V nadaljevanju je predstavljenih nekaj vprasanj, ki jih organizacije upo-
rabljajo pri izvajanju izhodnega intervjuja. Navadno je prvo vprasanje
tisto, ki je podobno v vecini organizacij in je hkrati najpomembnejse

88



IZHODNI INTERV]U

vprasanje, ki ga postavimo med izhodnim intervjujem (Heathfield,
2017). Primer taksnih vprasanj so npr. vpradanja: »Opisite, zakaj ste pri-
Celi iskati novo sluzbo.«, »Kako ste prisli do ideje, da podajate odpo-
ved?«, »Opisite, zakaj ste se odlocili zapustiti organizacijo.« ipd. Nadalj-

nja vprasanja, ki jih intervjuvar postavlja svojemu sogovorniku, pa se od
organizacije do organizacije moc¢no razlikujejo, zato izpostavljam nekaj
taks$nih vprasanj, ki so skupna veliki vecini organizacij:

Ste morda delili svoje skrbi s komerkoli znotraj organizacije, pre-
den ste se odlocili zapustiti delovno mesto? Kaksen je bil njihov
odziv?

Je bil za vaso odlocitev odgovoren specificen dogodek?

Kaj je tisto, kar ponuja vasa nova organizacija, zaradi cesar ste se
odlocili, da sprejmete ponudbo in zapustite to podjetje?

Kaj cenite v trenutni organizaciji?

Kaj vam ni vSec v trenutni organizaciji?

Kakovost odnosa z vodjo je pomembna za vecino zaposlenih. Ka-
ksen pa je bil vas odnos z vaso vodjo?

Kaj bi lahko va$ vodja storil za izbolj$anje svojega sloga vodenja?
Kaksno je vase mnenje na splo$no o vodenju znotraj organizacije?
Kaj vam je bilo najbolj vSe¢ na vasem delovnem mestu?

Kaj vam ni bilo v8e¢ pri vasem delu? Kaj bi pri svojem delu spre-
menili?

Ali menite, da ste imeli ustrezna sredstva in podporo, ki so potreb-
na za opravljanje vadega dela? Ce ne, ¢esa vam je primanjkovalo?
Trudimo se, da zaposleni v nasi organizaciji dozivljajo pozitivno
vzdusje in motivacijo. Kaksno je, po vaSem mnenju, vzdusje med
zaposlenimi in njihova motivacija?

Ste znotraj organizacije doziveli kakr$nokoli vrsto diskriminacije,
nadlegovanja ali sovraznosti?

Ali ste imeli postavljene jasne cilje in ste vedeli, kaj se od vas prica-
kuje pri vasem delu?

Ali ste redno prejemali povratne informacije o vasi uspesnosti?
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* Ali ste jasno razumeli poslanstvo in cilje organizacije ter se cutili
kot del organizacije, ki pripomore k uresni¢evanju njenega poslan-
stva in ciljev?

* Opisite svoje izkusnje z zavezanostjo organizacije h kakovostnim
storitvam.

* Ali je vodstvo organizacije skrbelo za vas in vam pomagalo pri do-
seganju osebnega in poklicnega razvoja ter kariernih ciljev?

 Kaj bi nam priporocali, da nam pomagate ustvariti boljSe delovne
razmere?

* Ali politike in postopki v organizaciji spodbujajo doslednost in po-
Stenost na delovnem mestu?

* Opisite lastnosti in znacilnosti osebe, ki bo najverjetneje uspela v
nasi organizaciji.

+ Katere klju¢ne lastnosti in spretnosti bi morali iskati pri zaposlene-
mu, ki bo va$ naslednik?

* Imate kaksna priporocila glede nasega sistema nagrajevanja in po-
deljevanja priznanj?

* Kaj bi vas v prihodnosti prepricalo, da bi priceli razmisljati o tem,
da bi se ponovno vrnili v naso organizacijo?

* Bi naSo organizacijo priporocali svojim prijateljem ali druzini kot
dobro okolje za delo?

» Nam lahko podate $e druge vase pomisleke, ki nam bodo omogo-

¢ili razumevanje vasega odhoda, kako se lahko izboljsamo in kaj
lahko storimo, da bi postali boljsa organizacija?

Poleg zgoraj predstavljenega seznama vprasanj pa v nekaterih organi-

zacijah uporabljajo tudi vprasanja, na katera odhajajoci zaposleni odgo-
varjajo na vecstopenjski lestvici (tabela 1).
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Tabela 1: Pregled vprasanj, pogosto uporabljenih vizhodnem intervjuju.

Moje delo je bilo zanimivo.

Cilji in pricakovanja so bila jasno
dolocena.

Razumel sem, kako je bilo moje
delo vkljuceno v delo celotne
organizacije.

Razumel sem, kako naj uspesno
opravim svoje delovne naloge.

Zmozen sem bil zadovoljivo
usklajevati poklicno in privatno
Zivljenje.

Na voljo sem imel vsa potrebna

sredstva za opravljanje svojega
dela.

Med sodelavci je vladalo pozitivno
vzdusje.

Organizacija izkazuje visoko
integriteto.

Moj vodja je dolocil realna
pri¢akovanja glede moje delovne
uspesnosti.

Moj vodja je z menoj delil
informacije, ki so bile relevantne
zame.

Moj vodja mije pomagal poiskati
resitve za morebitne teZave.

Moj vodja je do mene izkazoval
spostovanije.

1—
sploh
sene

strinjam

1

o1

2—
ne
strinjam
se

2

3_
strinjam
se

4—
popolnoma
se strinjam
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1— 2— 3= 4—
sploh ne strinfjam  popolnoma
se ne strinjam se se strinjam

strinjam se

Moj vodja je prepoznal moje ; 5 3 s
prispevke in dosezke.
O napredovanju mojega dela sem
prejemal pravocasne in podrobne ; 5 5 .
povratne informacije s strani
mojega vodje.
Ce bi se vrnil v organizacijo, bi Zelel ; 5 5 .
delati za istega vodjo.
Moznosti za napredovanje sem ; 5 5 .
imel na voljo.
Na delovnem mestu me je vsaj

1 2 3 4

nekdo spodbujal k rasti in razvoju.

VLOGA PSIHOLOGA

Pri uporabi metode izhodnega intervjuja je vloga psihologa izredno po-
membna. Psiholog ima klju¢no vlogo Se pred samo uporabo metode, saj
lahko s svojim znanjem in izku$njami zelo pomaga vodji zaposlenega pri
oblikovanju vprasanj in poteka izhodnega intervjuja. Nadalje lahko psiho-
log pomaga vodji pri izvedbi intervjuja ali pa v dolocenih primerih opravi
izhodni intervju tudi sam, ¢e zaposleni ne zeli prisotnosti svojega vodje pri
uporabi metode. Psiholog ima pomembno vlogo tudi po izvedbi izhodnega
intervjuja, saj lahko na podlagi odgovorov, pridobljenih med intervjujem,
izlus¢i informacije, ki bi pomagale odkriti, katere spretnosti in ve§c¢ine $e
primanjkujejo vodji ter katere izboljsave bi lahko vpeljali v organizacijo.
Psiholog lahko z izpeljavo ve¢ izhodnih intervjujev oblikuje tudi sirso sliko
o celotni organizaciji ter ugotovi, ali se je organizacija izboljsala in uspesno
vpeljala spremembe, ki so jih izpostavili bivsi zaposleni.

Vloga psihologa je izjemno pomembna tudi z vidika raziskovanja in pre-
ucevanja metode v prihodnosti. Glede na to, da veliko raziskav poroca o
nizki zanesljivosti in veljavnosti metode, je vloga psihologa tudi odkrivanje

92



IZHODNI INTERV]U

moznosti, kako bi lahko odhajajoce zaposlene spodbudili k podajanju is-
krenih odgovorov. Izkrivljeni odgovori lahko namre¢ $kodujejo organiza-
ciji, saj se organizacija tako osredoto¢i na izboljsevanje vidikov, ki sploh ne
potrebujejo izboljsav in lahko stanje v organizaciji celo poslabsajo.

Vloga psihologa je izrazita tudi pri uvajanju treningov za intervjuvar-
je znotraj organizacij in njihovem opolnomocenju za izvedbo intervjuja,
da bi se bili sposobni priblizati odhajajo¢im zaposlenim in pridobiti in-
formacije, ki bi bile resni¢ne in posledi¢no uporabne pri izboljsavi celo-
tne organizacije. Poleg tega je klju¢ni del psihologovega dela pri uporabi
metode tudi ozavesScanje, da se izhodnih intervjujev ne sme izvajati le
zaradi tega, ker je to proces, ki ga je treba opraviti in ker je zazeleno zbi-
ranje informacij, v primeru, da bi jih neko¢ potrebovali. Treba je imeti
oblikovan jasen cilj, kaj zelimo izvedeti in kako bomo informacije upo-
rabili. Poleg tega bi morali psihologi vodjem na ustrezen nacin predati
informacije, pridobljene pri izhodnem intervjuju, in jih tudi pripraviti,
da slisane informacije sprejmejo brez obsojanj in negativnih posledic.

Vlogo psihologa je nenazadnje moc¢ opaziti tudi pri vpeljavi takSne
organizacijske kulture, v kateri bi veljalo, da intervjuvarji izhodni in-
tervju izvedejo z vsakim zaposlenim, ki odhaja, saj lahko le na ta nacin
pridobimo koristne informacije za izboljsanje organizacije. Glede na to,
da je metoda uporabna v najrazli¢nejsih, majhnih in velikih, organizaci-
jah ter celo na podroc¢ju medicine, sodstva in akademskih vod, je ena od
nalog psihologov tudi ozaves$c¢anje posameznikov, da metoda izhodnega
intervjuja ni omejena le na delo v organizacijah, temve¢ lahko prinese
zelo koristne in uporabne informacije na $tevilnih drugih podro¢jih.

PREVIDNOST IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Kot Ze veckrat omenjeno, je pomembno, kdo je izvajalec izhodnega in-
tervjuja. Slednjega morajo izvajati usposobljeni intervjuvarji, med ka-
terimi so najbolj uc¢inkoviti psihologi, kadrovski strokovnjaki oz. ¢lani
kadrovske sluzbe. Ti predstavljajo razmeroma nevtralnega sprasevalca,
zato tudi pridobijo bolj iskrene in odprte odgovore s strani sogovor-
nikov, kot to uspe vodjem ali drugim nadzornikom zaposlenega. Ce
zelimo, da izhodni intervju res doseze svoj namen in pomaga pri iz-
boljsavah znotraj organizacije, se je treba na izvedbo intervjuja temeljito

93



KAKO SPODBU]JATI ZAPOSLENE

pripraviti. Cetudi upostevamo vse omenjeno in pripravi na intervju na-
menimo dovolj ¢asa, pa lahko prihaja do izkrivljanja odgovorov s strani
odhajajocih zaposlenih, kar je tudi glavna omejitev uporabe te metode.
Ze leta 1996 so avtorji (npr. Knouse, Beard, Greyser Pollard in Giacalone,
1996) ugotavljali, da se izhodni intervjuji v praksi ne izkazejo tako zane-
sljivi in veljavni, kot so predstavljeni v teoriji. Tezava se pojavi ze pri sami
stopnji resni¢nosti oz. iskrenosti pri odgovarjanju odhajajo¢ih zaposlenih
na zastavljena vprasanja. Izhodni intervju je namrec zasnovan na iskrenih
odgovorih intervjuvancev, zato lahko neresni¢ne informacije povzrocijo
dvom o veljavnosti odgovorov in sami uporabnosti izhodnega intervjuja.
Tak dvom bi tudi zmanjsal moznost uporabe pridobljenih informacij pri
zaposlovanju, razvoju organizacije in vpeljevanju sprememb.

Pri uporabi izhodnega intervjuja lahko torej naletimo na prirejanje
odgovorov. Udelezenci velikokrat izkrivljajo odgovore zato, ker predno-
stno gledajo na svoje koristi in se tako odlo¢ijo zadrzati tiste informaci-
je, ki bi povzrocile konflikt ali pa vsaj ublazijo resni¢nost teh informacij
(Knouse idr., 1996).

Po drugi strani pa se moramo zavedati, da lahko odpusceni zaposleni
zamerijo organizaciji in se ji mascujejo na ta nacin, da pri intervjuju po-
dajajo lazne informacije ali pa informacije zadrzijo zase. Intervjuvanci
imajo pogosto tudi obc¢utek, da bodo informacije, ki jih bodo delili z
intervjuvarjem, vplivale na ostale zaposlene znotraj organizacije, zato
zaradi zadcite svojih sodelavcev informacij raje ne razkrivajo. Poleg tega
zelijo odhajajoci zaposleni, ceprav zapuscajo organizacijo, zas¢ititi svoje
dolgorocne interese (npr. moznost vrnitve v organizacijo), zato tudi ne
razkrivajo informacij, za katere menijo, da bi ogrozale njihove intere-
se. Nenazadnje pa lahko intervjuvanci podajajo neresni¢ne informacije
zato, ker nimajo casa ali motivacije za razmisljanje o tem, kako se po-
cutijo. Ker je intervju pogostokrat izpeljan zadnji dan ali po odhodu,
imajo lahko odhajajoci zaposleni obc¢utek, da intervju ni pomemben.
Ce smo pri izvedbi izhodnega intervjuja pozorni na vse nastete razloge,
zaradi katerih lahko prihaja do izkrivljanja odgovorov, lahko rezultate
interpretiramo z dovolj$no mero pazljivosti.

Veliko raziskav (npr. Kulik, Treuren, Bordia, 2012) izpostavlja, da so
razlogi za odhod, ki jih zaposleni navedejo, bistveno drugac¢ni od ra-
zlogov, ki jih posredujejo zunanjim izvajalcem nekaj mesecev pozneje.
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Zato se organizacijam svetuje, naj intervjuje izvajajo izkuseni intervju-
varji, ki niso v neposrednem odnosu z odhajajo¢im zaposlenim, in naj
organizacije razvijejo standardizirane intervjuje, v katerih odhajajoci
zaposleni zares poroca tako o pozitivnih kot negativnih vidikih svojega
dela in organizacije. Kljub temu pa raziskave ugotavljajo, da so odhaja-
joci zaposleni veliko bolj iskreni pri podajanju odgovorov, e so bili tudi
sami obravnavani spostljivo in iskreno v casu, ki so ga preziveli v or-
ganizaciji in ¢e zaznavajo, da organizacija deluje v dobrobit zaposlenih
(Giacalone idr., 1997).

Na podlagi ugotovljenega je priporocljivo, da organizacije, v katerih
vlada negativna klima, uporabijo zunanje izvajalce intervjujev, saj so
lahko bolj ucinkoviti pri pridobivanju iskrenih odgovorov. Poleg tega
lahko organizacije uvedejo dolgoro¢ni projekt, v katerem izvajajo izho-
dne intervjuje z biv§imi zaposlenimi in primerjajo razloge za odhod tik
ob odhodu in ve¢ mesecev po njem.

Kot omejitev metode se izpostavlja tudi, da so odgovori v izhodnem
intervjuju vecinoma na dveh polih kontinuuma (Grensing-Pophal,
2017). Na eni strani namre¢ obstajajo zaposleni, ki so nagnjeni k pri-
toZevanju, so preve¢ negativni in med intervjujem tudi izrazijo svoje
nezadovoljstvo, na drugi strani pa obstajajo zaposleni, ki so zaskrbljeni,
da bi zaradi odgovorov negativno vplivali na svoje karierne priloznosti v
prihodnosti in zato odgovore podajajo v prevec pozitivni luci.

Danes vemo, da izhodne intervjuje izvaja velika vecina organizacij, a
ze leta 1996 je avtorica P. Brotherton izpostavila, da veliko organizacij
izvaja izhodne intervjuje brez jasnega namena in tudi brez nacrta, kaj
storiti s pridobljenimi informacijami. Poleg tega avtorica izpostavlja, da
so lahko izhodni intervjuji nekoliko zamudni, saj je treba na informacije
gledati z dolgorocnega vidika (npr. nezadovoljstvo enega zaposlenega z
visino place $e ne zahteva nujno preoblikovanja placnega sistema zno-
traj organizacije). Pomembno je torej, da ne vpeljujemo sprememb in
posplosujemo na podlagi le nekaj izvedenih izhodnih intervjujev.

Ob tem je klju¢no zavedanje, da cenjeni in spostovani zaposleni prispe-
vajo in vlagajo v organizacijo v vecji meri ter se manj verjetno odlocajo
za zapustitev svojega delovnega mesta (Spain in Groysberg, 2016). Poleg
tega bodo zaposleni, ki se ¢utijo cenjene in imajo iskren odnos s svoji-
mi nadrejenimi, veliko bolj verjetno iskreno odgovarjali na zastavljena
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vprasanja v izhodnem intervjuju. Zato je, kljub opisanim omejitvam upo-
rabe izhodnega intervjuja, izjemno pomembno, da si vzamemo c¢as in iz-
hodne intervjuje izpeljemo na visokem strokovnem nivoju, premisljeno
in spostljivo do tistih, ki zapuscajo naso organizacijo.
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EXIT INTERVIEW

Exit interviews are one of the most widely used methods of receiving feedback
from employees. They are a unique opportunity to gather and analyse the opini-
ons of leaving employees, who are usually more open and objective when expres-
sing these. An exit interview is thus an interview with an employee who is (either
voluntarily or involuntarily) leaving the organization. It is designed to help gain
insights into the positive and negative aspects that an employee perceives about
the organization, its policies, and about the organizational culture and climate.
The exit interview is most often conducted in person as an open dialog, over the
phone or through a short online survey. It is executed by someone who is perce-
ived as neutral by the leaving employee, who can therefore be open and honest
in giving their answers. A psychologist or HR professional is thus usually a better
choice thanasupervisoror manager ofaleavingemployee. In addition, HR profes-
sionalsare also more qualified to gain and consolidate all relevant information, as
they interview more leaving employees, enabling them to discover patterns and
trends within a specific department in an organization. They can therefore help

97



KAKO SPODBU]JATI ZAPOSLENE

an organization to obtain information through which managers can identify pro-
blems and solve them. Through such interviews, the organization also maintains
a good relationship with its employees even when they become former employe-
es. Feedback from a leaving employee is thus a useful driver for the employer to
improve the organization's performance.
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