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A jovo emberi eréforras menedzsmentjének egyik fontos
technikaja: a kilépési interju

Turesanyi Eniké”

Abstract An important method of future human resource management:
the exit interview. From the birth of human resource management (in middle of 18%
century) to the end of 20™ century, human resource management functions appeared
one after the other. These are the traditional functions. Nowadays beside these tradi-
tional functions, novel activity areas have appeared or become appreciated such as
knowledge-, retention-, generation-, competence-, talent-, and diversity management.
Moreover, we may notice the focus on HR/employer branding, health promotion and
HR controlling, and, on international level, we may meet work flow management as
well. The objective of our study is to survey one of these functions, the exit interview.

Keywords human resource management, functions of HRM, fluctuation, exit
interview

1. Bevezetés

A 18. szazadban tutjara induld angol ipari forradalom létrehozta a kapitalizmust, mely-
nek egyik legfontosabb eleme a nagy tdmegli munkasosztaly. A proletarok problémai-
nak — ezek az embertelen termelési viszonyok mellett elsdsorban a szocialis mez6ben
jelentkeztek — kezelésére az un. jotékonysaggyakorlo titkar személyében és tevékeny-
ségében megjelent az emberi er6forras menedzsment. A HRM — mint menedzsmentte-
riilet — fejlodésének ezen els6 szakaszaban kifejezetten a szocialpolitika tevékenységek
— segélyezés, a tAppénz bevezetése, munkahelyi étkezés megszervezése — dominaltak.?
A Torrington-Hall szerzéparos mutat ra konyvében arra, hogy az emberi eréforras
menedzsment fejlodésének tovabbi szakaszaiban ijabb és tjabb funkciok — személyze-
ti adminisztracid, munkaiigyi kapcsolatok menedzselése, képzés-fejlesztés, emberi
eréforras gazdalkodas, e-HRM? — jelentek meg.® Kijelenthetjiik, hogy az emberi erd-
forrds menedzsment egyik legfontosabb tulajdonsaga a folyamatos megujulas, amely
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Uj funkcidk megjelenésében és ehhez tartozd uj modszerek €s technikdk kitalaldsaban,
felfedezésében nyilvanult meg.*

Kiilondsen felgyorsult az (1j HR-funkciok, modszerek és technikak bevezetése a
HRM tevékenységek korébe a 20. szazad végén és a 21. szazad elsd évtizedeiben.® A
Dajnoki — Héder szerz8paros® mutat ra arra, hogy a hagyoményos funkciok — ezek a
20. szazad 80-as éveinek kozepéig jelentek — mellett 4j HR-funkciok, modszerek és
technikak fejlédtek ki. Ezek az alabbiak: a tudés-, a megtartas-,” a generacié-,% a kom-
petencia-, a tehetség-® illetve a sokszinfiség-menedzsment, de fokuszba keriilt a
HR/employer branding,'® az egészségmegdrzés és a humancontrolling is, sét nemzet-
kozi szinten mar munkaélmény-menedzsmenttel is talalkozhatunk.

Jelen tanulmany célja, hogy egy konkrét Gj HR-technikaval, a kilépési interjiival
kapcsolatos hazai és nemzetkdzi szakirodalmat attekintse és rendszerezze.

2. A Kkilépési interju helye és illeszkedése a HR-funkciokhoz

A humaéncontrolling — amely kimondottan fiatal HR-funkci6 — feladata, hogy az adott
szervezet szamara hatékonyabb, eredményesebb humanerdforras gazdalkodast tegyen
lehet6vé. Ennek soran elemzi a foglalkoztatasi hatékonysagot, a 1étszdm 0Osszetétel
alakulasat, a személyi jellegli koltségek hatékonysagat és a fluktuacioval kapcsolatos
mutatdszamokat.!

A fluktuacié a munkavallalé munkahely-valtoztatasat jelenti. Ennek megfeleléen

a fluktuacioelemzés célja, hogy képet adjon az adott szervezetnél torténd 1étszamesok-
kenésrdl és 1étszamnovekedésrdl. Ezekre a folyamatokra a szervezet szempontjabol
alapvetden két tényezOcsoport gyakorol hatast. Egyrészt a szervezet mikodésétol
fliggd belsd tényezdk, masrészt a szervezet mitkodésétd] fiiggetlen belsd tényezdk.'?
A fluktuacidelemzés soran vizsgaljak az n. kilépési forgalmat, azaz azt, hogy egység-
nyi dolgozora hany kilépd jut. Ha ez a mutatdoszam magas értéket mutat, akkor nove-
kednek a munkaerd ki- és bearamlasanak koltségei. Ha a munkavallald részérdl un.
onkéntes kilépés torténik, egyrészt koltségek keletkeznek a kilépés soran (pl. végki-
elégités), masrészt koltségek keletkeznek a kilépett dolgozo potlasa soran (pl. a tobor-
zas és kivalasztas koltségei, ezen beliil egy felvételre jutod koltség).

Logikus, hogy a human eréforrds menedzsment arra torekszik, hogy a kilépési
forgalmat — mas néven a munkaerd kidramlasat — csokkentse. Az 6nkéntes kilépések
oka az esetek nagyobb szazalékaban kimondottan szervezet-specifikus. A kilépés oka-
inak feltarasara, definidlasara talaltdk ki és alkalmazzak a HR-szakérték a kilépési
interjat (exit interview).

4 A hagyoményos HR-funkciok egymast kdvetetd megjelenésérdl lasd Gulyés 2008.

5 Az 1980-as évek és a 2000-es évek kozotti iddszak fejleményeirdl lasd Effron — Candossy —
Goldsmith 2003.

6 Dajnoki — Héder 2017.

7 Csendd — Frajna Piller — Horvéath — Kolbe — Kovécs — Poér 2016.

8 Nagy — Gulyas 2014.
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11 Sz8ts-Kovacs 2007.
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3. A kilépési interju elmélete

A kilépési interji a munkavallalé felmondasa utan késziil. A legtobb esetben ezen
interjut a tdvozd munkavallald utolsd6 munkanapjara idézitik. Az interji célja kettds,
egyrészt lehetdséget ad arra a kilépdnek, hogy szabadon beszélhessen mindazon dol-
gokrol, amelyekr6l korabban nem tudott/nem akart beszélni. Ez pszichologiai szem-
pontbél egyfajta megnyugvist, felszabadulast jelent a tivozd szdmara.'®

Masrészt az adott munkaad6 fontos informaciokat kaphat arra vonatkozodan,
hogy sajat munkavallal6i hogyan latjak beliilrél a szervezetet. Ezért a kilépési interju-
val a munkaad6 legfobb célja, hogy a td&vozd munkavallal6tdl olyan 1ényeges informa-
ciokhoz jusson, amelyek hozzajarulhatnak a cég miikodése szempontjabol fontos val-
toztatasokhoz.'

Egy magyar felmérés szerint az dnkéntes kilépSk 70 szazaléka ugy valt munka-
helyet, hogy a valtas valodi oka nem deriil ki az elhagyott munkahely szamara.*® Pedig
a kilép6 munkavallalotol rendkiviil értékes informaciokat nyerhetnének, melyeket az
elhagyott cég szervezetfejlesztéséhez lehetne felhasznalni. Egy az USA-ban késziilt,
rendszeresen megismételt felmérés szerint az amerikai cégek tobb mint fele felhasz-
nalja a kilépési interjuk soran szerzett informaciokat, elsdsorban HR-stratégiajanak
megalkotasdhoz.'® A kilépési interji a Magyarorszagon miikddé cégek HR-
gyakorlataban is egyre nagyobb mértékben jelenik meg. Altalanos magyarorszagi
tendencia, hogy kisebb vallalatok, s6t 6nkormanyzati tulajdonu vallalatok esetében is
megjelennek a legmodernebb HR-technikak és modszerek.’

Ezen HR-technika nemzetkdzi és magyarorszagi terjedésének magyarazata ab-
ban rejlik, hogy alkalmazasaval egyfajta diagnézist allitunk fel az adott szervezetrdl,
annak miikodésérol, szervezeti kultirajarol, vezetésérol. Ez a diagndzis pedig a késdb-
biek soran a szervezetfejlesztéshez és a HR-stratégia'® megfogalmazasahoz, modosita-
sahoz adhat fontos informaciokat.

4. A kilépési interji gyakorlata

A kilépési interju az in. strukturalt interjuk csoportjaba tartozik. Ennek megfelelen az
interjukészit6 altal felteend kérdéseket a munkaado eldre végiggondolja, megtervezi.
A feltett kérdések tobb tényezotdl fliggnek, elsésorban a poziciotdl (melyben a tdvozo
munkavallalé dolgozott), masodsorban az id6tényez6tdl (milyen hosszisagli volt a
tavoz6 munkaviszonya). A szakirodalom szerint a leggyakrabban az alabbi kérdések

szoktak elhangzani a kilépési interju soran:*°

1. Miért lép ki toliink?
A munkaad6 szempontjabdl ez a legkézenfekvObb kérdés. Az interjukészitd
ezzel a kérdéssel probalja meg feltarni a tavozas okat.

13 Hoffmann 2014.

14 Istok 2017.

5 Gyimoéthy 2009.

16 Uo.

17 Ezekrél bévebben lasd. Miklos 2017.

18 Err6] bovebben lasd Bakacsi et al. 2000.
19 Errél bdvebben lasd Jobline 2015.
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. Minden segitséget megkapott ahhoz, hogy jol végezhesse a munkdjat?

Ez a kérdés elsdsorban a munkavégzés koriilményeire iranyul. Az interjuké-
szitd olyan tényezokre kivancsi, hogy a munkavallalé hogyan latja a cég belso
kommunikaciojat, illetve meg volt-e elégedve a képzéssel/fejlesztéssel. Szin-
tén ezen kérdés keretei kozott lehet beszélni a munkakoriilményekrdl, ugy-
mint az ebédl6 vagy a mellékhelyiségek mindsége, vagy éppen a napfény
vagy légkondicionalas hianya, a hasznalt munkaeszk6zok (pl. szamitogép)
nem megfelelé mitkodése.

. Milyen volt a viszonya a kozvetlen felettesével?

A kozvetlen felettes személye, vezetési stilusa meghatarozé a munkavallald
¢életében, ezért az interjukészitd azt szeretné kideriteni, hogy milyennek latja a
kilép6 munkavallalé kdzvetlen fonokét. Véleménye szerint melyek az erdssé-
gei és gyengeségei? Milyen a vezetési stilusa? Mindezek kdvetkeztében mi-
lyen viszony alakult ki a felettes és a beosztottja kozott?

. Miért fogadta el az vj dllast?

Az eddigi munkaltato azt szeretné tudni, hogy konkrétan mivel tudtak elcsabi-
tani alkalmazottjat. Itt jegyezziik meg, hogy a legtipikusabb véalaszok a maga-
sabb fizetés, illetve a nagyobb karrier lehet6sége. Azaz a konkurens cég tob-
bet, s6t joval tobbet fizet a munkavallalonak, illetve belathat6 idon beliil ma-
gasabb pozicio elérését helyezi kilatdsba. Ha példaul a magasabb fizetéssel
kapcsolatos valasz gyakran felbukkan a kilépési interjuk soran a cégnek ér-
demes atgondolni teljes 0sztonzésmenedzsment rendszerét.

. Mit szeretett a legjobban a munkajaban?

Az erre a kérdésre adott valaszok a sajat vallalati kultiraja jobb megismerésé-
hez segitheti hozzd a munkaadot. Segitségiikkel beazonosithatok az adott
szervezet erésségei.

. Mit szeretett a legkevésbé a munkdjaban?

Ez a kérdés az el6z6 kérdés ikerparja, igy hasznos informaciokat szolgalhat a
vallalati kultararol.

. Az utédjanak milyen képzettségre és készségekre lesz sziiksége?

Az erre a kérdés adott valaszok a képzési-oktatasi rendszer tovabbfejlesztésé-
hez ad tdmpontokat a munkaadonak.

Mint a fenti hét kérdésekbdl és a hozzajuk flizott magyardzatainkbol 1athato, a
vezetés komoly belsé informacidkat nyerhet az altala vezetett szervezetrdl, s ezek
olyan informaciok, melyeket mas médon nem tud beszerezni.

Itt kell megjegyezniink, hogy a fenti hét kérdés tovabbi kisebb kérdésekkel még
arnyalhato. Ezek az alabbiak lehetnek:

1.
2.

Milyen tényez6k jatszottak szerepet abban, hogy a felmondas mellett dontott?
Mit tudott volna tenni cégiink, hogy On ne hozza meg felmondassal kapcso-
latos dontését?

3. Ha Onén miilna mi az a hdrom dolog, amin véltoztatna munkahelyén?
4,
5. Uj munkahelyén magasabb lesz a jovedelme?2

Mi a véleménye cégiink egészér6l?

20 Véleményiink szerint ezen kérdés felvetése etikai problémakat is felvethet.
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Kiilon ki kell térniink a 3. kérdésbdl fakado lehetséges problémara: mint lathato,
ezen kérdés a tavozd dolgozod kozvetlen felettesére iranyul. Ezért a kilépd interju lebo-
nyolitasat nem szabad a tdvoz6 munkavallalé kdzvetlen felettesére bizni. Hiszen ez az
egész interji objektivitasat veszélyezteti. A szakirodalom szerint az interju elkészitését
olyan HR -szakemberre kell bizni, aki kell6 tapasztalattal rendelkezik, atlatja az 6ssze-
fiiggéseket, tovabba a megfeleld mértékben ismeri a vallalatot.

Itt jegyezziikk meg, hogy az interjukészitd ketts szoritasban végzi az interjut:
egyrészt meg kell teremtenie a kdlcsonods bizalom 1égkdrét, ehhez nagyfoku empéatiara
van szilksége. Masrészt objektivnek kell maradnia, nem jelezheti interjualanya szama-
ra, hogy egyetért, vagy nem ért egyet valaszaival.

5. A kilépési interju buktatoéi

Véleménylink szerint a kilépési interjuval kapcsolatban az alabbi harom buktatdval
kell szamolnunk,?! agymint 1. Nem objektiv interjualanyok 2. Az eredmények nem
megfeleld felhasznalasa 3. Mddszertani problémak. 4. Megtéveszt6 valaszok.

Nézziik meg az els6é buktatot: idealis esetben a kilépési interju soran mind az el-
hagyott cég, mind a kilépett alkalmazott érdekei érvényesiilnek. A cég értékes infor-
macidkhoz jut hozza, mig a munkavallalo Oszintén elmondhatja, mivel volt elégedet-
len. Joggal meriil fel a kérdés: Kivel érdemes kilépési interjut késziteni? A valaszhoz
az alabbiakat kell megfontolnunk: Némileg leegyszeriisitve egy munkavallalé harom-
féle modon tavozhat a szervezettdl, egyrészt nyugdijba mehet, masrészt 6nként kilép,
harmadrészt elbocsatjak. Nyilvanvalo, hogy a nyugdijas a torvényben el6irtak miatt —
a nyugdijkorhatar elérése — miatt tavozik, azaz nem onként. Bar ehhez hozza kell ten-
niink, hogy a hosszi munkatapasztalttal rendelkez6 nyugdijba vonul is szamos érté-
kes informaciot adhat a kilépési interj soran.

Az is egyértelmil, hogy akit a cég elbocsatott, azok minimum megsértddnek — ez
lelkiallapot a haragig, s6t diihig fokozodhat —, ezen pszicholdgiai allapotuk miatt t6liik
konstruktiv, épit6 jellegii kritika nem varhato el.

Mindebbdl kovetkezik, hogy azokat érdemes kilépési interjira hivni, akik dnként
hagytak el a céget. Valosziniisithetd, hogy ezen csoporthoz tartozé munkavallaloktol
ténylegesen a késobbiek soran jol felhasznalhatéd informacidkat kaphatunk.

A masodik buktaté tényezo a kilépési interju eredményeinek nem megfeleld fel-
hasznalasa. El6fordulhat, hogy a kilépési interjut csupan statisztikai okok (benne van a
HR-stratégiaban, ezért meg kell csinalni) és/vagy szimbolikus gesztusként (PR szem-
pontok miatt tegyiink Gigy, mintha érdekelne a tdvozd munkavallalo véleménye) bo-
nyolitjak le. Azaz az interjubol kinyert informaciot a HR-szakértd soha nem hasznalja
fel. Nézziink egy tipikus példat: a tdvozé munkavallalé elmondja, hogy elégedetlen
volt a kozvetlen felettese vezetési stilusaval és gyakorlataval, de ezt az informaciot
sem a kozvetlen felettes, sem az 6 felettese nem kapja meg az interjut lebonyolité HR-
est6l. Ez a human eréforras gazdalkodas szempontjabol pénz- és idGpazarlasnak te-
kintheto.

A harmadik buktaté a modszertanilag rosszul 9sszeallitott kérdéssor. Gondolunk
itt a kérdések megfogalmazasara. Ennek soran két szélséség kozott kell egyensulyoz-
nia a kérdoiv készit6jének. Egyrészt ugy kell feltenni az adott kérdést, hogy arra tobb-

21 Ruboczi 2012.
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féle valaszt lehessen adni, azaz az interjualany a sajat médjan fejezhesse ki magat.
Masrészt annak ellenére, hogy ugyanarra a kérdésre tobb interjualany eltéré modon
valaszol, a valaszok dsszehasonlithatoak legyenek.

A negyedik buktat6 az interjlialany megtéveszté valaszai. El6fordulhat olyan szi-
tuacio, hogy az interjlialany a kérdésekre sablonos vélaszokat ad, igymint magasabb
fizetés, jobb karrierlehetdség. Mikozben eltitkolja tavozasanak valddi okait. Joggal
meriil fel a kérdés: milyen mozgatorugokat kell keresniink ezen magatartas mogott?
Vélaszunk: az egyik lehetséges ok, hogy a tavozé munkavallalo igy prébalja a jo vi-
szonyt megdrizni korabbi munkahelyével, hogyha a késébbiek soran referenciat kell
kérnie, bemutatnia ez ne iitkdzzon akadalyba. A masik lehetséges ok, megprdobalja
megvédeni azokat a munkatarsait, akik maradnak ezen a munkahelyen.

6. Tovabbi kutatasi iranyok

Napjainkban kutatasok folynak arra vonatkozoan, hogy egy-egy konkrét cég esetében
milyen altalanos kdvetkeztetések vonhatok le a kilépési interjukbol.??

Kiilondsen fontos kutatési iranynak tartjuk annak vizsgalatat, hogy a kilépési in-
terji alkalmazédsa soran milyen specialis problémak meriilnek fel, ha ezt a HR-
technikét az in. Y- és Z-generaciokhoz tartozd munkavallalok esetében alkalmazzuk.?®
Csehné Pap Imola mutat ra, hogy napjainkban a magyar munkaerdpiacra kikeriil Z-
generacionak oridsi elvarasai vannak a munkaadoval szemben, tagjai azonnali sikerre
¢és eredményességre torekszenek a lehetd legkevesebb energia befektetésével. A ,, Ne-
kem ez alapvetéen jar” érzést egyértelmiien érvényesiteni akarjadk a munkaerdpiacon
is. Ebbol egy nagyfoku tiirelmetlenség addodik a karrierépités soran. Azaz, ha karrier-
elképzeléseik — példaul egy pozicid megszerzése — nem valosulnak meg rovid id6
alatt, gondolkodas nélkiil elhagyjak a munkahelyet és mashol probalnak karriert épite-
ni.?* Bz azt jelenti, hogy a munkavéllalé tdvozdsinak okai elsésorban nem az adott
szervezet belsé koriilményeib8l — az Osztonzés-, a Karrier-, és a tehetségmenedzsment
4llapota, min8sége?® — fakadnak, hanem a tdvozé munkavallalé belsé motivacidibol.
Igy joggal meriil fel az alabbi kutatasi kérdés: Erdemes-e a kilépési interjut a Y- és Z-
generacios munkavallalok esetében alkalmazni?

7. Osszegzés

A kilépési interju egy olyan HR-technika, melynek alkalmazasaval az adott szervezet
fontos informaciokat nyerhet. Az interju altal a cég vezetése betekintést nyerhet sajat
szervezetének erdsségeibe és gyengeségeibe. A kilépési interju soran kapott valaszok
egy késébbi szervezetfejlesztés alapjaul szolgalhatnak. Véleményiink szerint ahhoz,
hogy a kilépési interju a késdbbiekre nézve hasznos legyen, az alabbi hdrom feltétel-
nek kell teljesiilnie:

22 Lasd példaul Dajnoki — Kiss 2005.

2 A témakorrd] b8vebben ldsd Gulyas Laszlo—Turcsanyi Enik6 2017b.
24 Csehné Papp Imola 2009; Csehné Papp Imola 2016.

25 Héder — Dajnoki 2017.
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1. A munkavallal6 6szintén elmondja, mely okok, munkatapasztalatok vezették
el a valtasig.

2. Az interjukészitd megfeleld modszertannal vezényelje le a folyamatot. A
szakmaisag két kulcseleme: a megfelelden strukturalt kérdések, tovabba a
kolcsonods bizalom megteremtése az interjukészitd és az interjualany kozott.

3. Az interju soran kapott valaszok eljussanak azokhoz a vezet6khoz, akiknek
van lehetdségiik valtoztatasok kezdeményezésére.

Ha a fenti harom feltétel teljesiil, a kilépési interji komolyan hozzéjarulhat az
adott cég hatékony humdan eréforras gazdalkodasahoz és ezen keresztiil a cég stratégia-
janak megvaldsitasdhoz.
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