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ZARZADZANIE NIEPLANOWANA ABSENCJA PRACOWNIKOW

Streszczenie. Tresci zawarte w artykule nalezy traktowac jako wprowadzenie
do zarzadzania absencjami pracownikow w przedsiebiorstwach. W publikacji podano
przyktadowe koszty i mierniki absencji, a takze dzialania stuzace zmniejszeniu
nieplanowanych absencji pracowniczych wraz z ich korzy$ciami. Za studium
przypadku postuzyto przedsigbiorstwo branzy hutnicze;j.

Stowa kluczowe: nieplanowana absencja, zarzadzanie absencja, koszty absencji,
mierniki absencji

MANAGEMENT OF UNPLANNED ABSENTEEISM IN ENTERPRISES

Summary. The article is introduction to absenteeism management in enterprises.
Such problems were characterized in the article: cost of absenteeism, used index in
measurement of the process, activities lead to reduction of employees’ absences and
their effects. The case study was used the metallurgical company.

Keywords: unplanned absence, absenteeism management, cost of absence,
absence measurement

1. Zarzadzanie absencja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W ciggu minionych czterdziestu lat nastapity wyrazne zmiany w podejsciu teoretykow
i praktykow do zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), zmierzajace w kierunku poprawy

efektywnosci podejmowanych dziatan personalnych i oddzialywania na postawy pracownicze.
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Odnoszac si¢ do pierwszego obszaru zmian, nalezy zwr6ci¢ uwage na problematyke
kalkulacji kosztow zasobow ludzkich (costing human resources). Przyjmujac za W.F. Cascio,
7e ,jezykiem biznesu s3 pieniadze (...)”,! dzialy personalne firm musza opracowaéd
uzasadnienie ekonomiczne podejmowanych dziatan w ramach plandéw personalnych.
Interpretacja i szacowanie kosztow zasobow ludzkich wymaga nie tylko spojrzenia stricte
rachunkowego na rzeczywiste koszty, np. dodatkowych wynagrodzen pracownikow
przejmujacych zastgpstwo podczas nieobecnosci innego pracownika, ale przede wszystkim
na koszty ukryte, bedace rezultatem niewlasciwych postaw pracowniczych, np. nadmierna
sktonnos¢ do absencji skutkuje spadkiem morale pracownikow. Poza kosztami rzeczywistymi
powstaja koszty z tytulu niewtasciwych postaw pracowniczych.

W ujeciu behawioralnym komponentem ZZL jest tworzenie planowanych zachowan
pracowniczych (planned employee behavior). Ten obszar zmian realizowany jest za pomoca
zwigzku miedzy postawg a zachowaniem. 1. Ajzen® definiuje planowane zachowanie jako
,2uswiadomiong kontrole zachowan”, czyli eliminowanie sytuacji lub przeszkod
utrudniajacych wiasciwe zachowanie. Przyjmujac to rozumowanie, dziaty personalne firm
wplywaja na zachowania pracownikéw poprzez proces celowego podejmowania dziatan
zmierzajacych do uzyskania konkretnych rezultatéw (w przypadku zarzadzania absencja
przedsigbiorstwa — ograniczenie absencji nieplanowanych).

Od wspotczesnych pracownikéw wymaga si¢ wigkszego zaangazowania w funkcjono-
wanie firmy niz w latach poprzednich. Pod koniec lat 90. minionego stulecia wprowadzono
radykalne zmiany w podejsciu do ksztattowania aktywnosci zawodowej, chodzito
o uzyskanie wigkszego bezposredniego wplywu pracownikow na wyniki ekonomiczne
organizacji’. ZaangaZzowanie pracownikéw stalo si¢ konieczno$cig uzyskania przewagi
konkurencyjnej w warunkach destabilizacji otoczenia biznesowego. W  warunkach
permanentnej zmiany wymaga si¢ od pracownikow przyjmowania nowych postaw,
cechujacych ,,bohateréw przedsiebiorstwa’™.

Obraz pelnowarto§ciowego pracownika (,,bohaterow przedsigbiorstwa”) jest rdzny
w poszczegbdlnych firmach. Uwzgledniajac specyfike dziatalno$ci 1 przyjete strategie

dziatania, poszczegdlne firmy powinny opracowa¢ wiasny katalog cech pracownika

I Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich. Dom Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2001, s. 10.

2 Ajzen 1.: The theory of planned behavior. ,,Organizational Behavior and Human Decision Process”, No. 50,
1991, p. 179-211; zobacz takze: Cascio W.F.: op.cit., 1991, s. 155.

3 S.R. Covery proponowal nowy paradygmat zarzadzania — przywodztwo oparte na zasadach (Covery S.R.:
Zasady dziatania skutecznego przywodcy. Medium, Warszawa 1997, s. 189). S.R. Covey jest autorem
stwierdzenia ,,mozna kupi¢ rece pracownika, lecz nie serce i umyst’; Juchnowicz M.: Zarzadzanie przez
zaangazowanie. Koncepcje, kontrowersje, aplikacje. PWE, Warszawa 2010, s. 7.

4 Hamel G.: Bringing Silicon Valley Inside. ,,Harvard Business Review”, September-October 1999; zobacz:
Juchnowicz M.: op.cit., s. 13.
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warto$ciowego (mapy kompetencji)’. Poza wiedza, doswiadczeniem i umiejetnosciami do
najczesciej przyjmowanych cech zalicza si¢: innowacyjnos¢, pracg zespolowa, samodzielno$¢
i odpowiedzialno$¢ decyzyjna, a takze komunikatywnos$¢, kreatywno$¢, radzenie sobie
ze stresem itp.5.

Jednym z elementow obrazu wartosciowego pracownika jest przyjecie przez pracownika
postawy kontroli wobec niewlasciwych zachowan. Dotyczy to takze kwestii nieplanowanych
absencji. Jak podaje VanDerWall’, w swoich badaniach przeprowadzonych w 1998 roku
w Stanach Zjednoczonych, nieplanowana absencja w miejscu pracy osiggneta poziom roéwny
sumie poziomoéw z siedmiu lat. Choroba pracownika, ktéra powinna by¢ podstawowa
przyczyna absencji, byta nig tylko w 22%. Pozostate 78% przyczyn nieobecnosci w pracy
to migdzy innymi: sprawy rodzinne (26%), osobiste potrzeby pracownika (20%), stres (16%)
oraz przekonanie pracownika, ze warto skorzysta¢ z prawa do absencji pomimo braku
wyraznej przyczyny (16%)%. Konkludujac przeprowadzone przez VanDerWalla badania,
mozna stwierdzi¢, ze cztery na pig¢ przypadkow nieobecnosci w pracy to inne przyczyny niz

choroba (rys. 1).
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Rys. 1. Ogolna struktura absencji pracowniczych

Fig. 1. The structure of employees’ absences

Zrédto: VanDerWall: Survey finds unscheduled absenteeizm pitting seven-year high. ,,HR News”,
November 1998, p. 14.

> Stewart T.: Intellectual Capital. Doubleday, New York 1997.

6 Zobacz: Filipowicz G.: Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. PWE, Warszawa 2004, s. 44, 131;
Whiddett S., Hollyforde S.: Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003; Walkowiak R.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje. Nowe trendy. Efektywnos¢.
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 65; Osterloh M., Frost J.: ProceBmanagement als Kernkompetenz. Wie Sie
Business Reengineering strategisch nutzen konnen. Gabler Verlag, Wiesbaden 1996, s. 155; Morawski M.:
Zarzadzanie profesjonalistami. PWE, Warszawa 2009, s. 45.

7 VanDerWall: Survey finds unscheduled absenteeizm pitting seven-year high. ,HR News”, November 1998,
p. 14.

8 Ibidem, cyt. za: Cascio W.F.: op.cit., s. 73.
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Przytoczone wyniki badan staly si¢ inspiracja do napisania niniejszego artykutu,
w ktorym scharakteryzowano zakres dziatan prowadzacych do zmniejszenia nieplanowanych
absencji pracowniczych. Zaproponowane narz¢dzia, np. macierz strategii wydajnosci
1 mozliwosci zastgpienia pracownikow, zestaw miernikdbw oceny absencji pracownicze;j,
wskazowki ustalania poziomu absencji, moga by¢ przydatne pracownikom dziatow kadr.
Publikacja powstala na podstawie: przegladu literatury (publikacje taczace obszary
behawioralne z finansowymi wymiarami zarzadzania personelem) i analizy typu case study
(za studium przypadku postuzyto, dziatajace na polskim rynku hutniczym, przedsiebiorstwo
ArcelorMittal Poland).

2. Zarzadzanie nieplanowang absencja

2.1. Nieplanowana absencja

Przez pojgcie absencji pracowniczej rozumie si¢ nieobecno$¢ w pracy personelu danego
przedsigbiorstwa’. Wedlug Wayne F. Cascio ,,absencja to kazde niestawienie si¢ do pracy lub
wyjscie z pracy wczesniej, w ktorym planowo pracownik powinien przebywaé na swoim
stanowisku pracy”!?. Istnieje klasyfikacja absencji na planowane i nieplanowane. Przyczy-
nami planowanej absencji pracownika s3: urlopy (wypoczynkowy, okoliczno$ciowy,
wychowawczy), delegacje, wyjazdy stuzbowe itp. Pracownik zobowigzany jest powiadomi¢
z wyprzedzeniem pracodawce o planowanej nieobecno$ci (np. urlopy wypoczynkowe sa
ujete w rocznych planach urlopowych, a wypisane karty urlopowe przekazywane sg do dzialu
kadr kilka tygodni przed rozpoczgciem urlopu). Z kolei przyczynami nieplano-
wanych absencji sa choroby pracownika lub czlonkéw rodzinny, a takze wazne sprawy
rodzinne lub administracyjne. Do kategorii absencji nieplanowanych wlicza si¢ réwniez

nieusprawiedliwione niestawienie si¢ w pracy.

2.2. Rejestracja i kontrola nieplanowanych absencji

Dzialy personalne rejestrujg nieobecnosci pracownikow, a dziaty finansowe rozliczaja
absencje pracownicze. Absencje rozliczane s3 w dniach roboczych lub roboczogodzinach
(w przypadku opuszczonych kilku godzin). Koszty absencji pracowniczych dzieli si¢ na
bezposrednie 1 posrednie. Kosztami bezposrednimi sg: koszty zwolnien lekarskich, koszty
urlopow, czyli rzeczywiste koszty absencji, na ktore skladajg si¢ wynagrodzenia wyplacane

nieobecnym pracownikom 1i$wiadczenia im nalezne podczas nieobecnosci w pracy.

9 Smid W.: Leksykon menedzera. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 2000, s. 9, hasto: absencja.
10 Cascio W.F.: op.cit., s. 74.
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Natomiast do kosztow posrednich zalicza si¢ migdzy innymi wynagrodzenie za nadgodziny
wyptacane pracownikom petnigcym zastgpstwo, koszty zatrudnienia dodatkowych
pracownikow, liczbe utraconych godzin przez bezposredniego przelozonego z powodu
zajmowania si¢ problemami absencji pracownika, koszty przesuni¢¢ stanowiskowych
pracownikow podczas dluzszej nieobecnos$ci pracownika, koszty czasowo utraconych
korzysci, np. z powodu opdznien w czasie. Do kosztow posrednich zalicza si¢ takze koszty
powstajace po powrocie pracownika do pracy, w tym: adaptacji do pracy (po dtugookresowej
nieobecnosci), koszty dodatkowych badan lekarskich, umozliwienie przez pracodawce
wykonania dodatkowych badan w trakcie czasu pracy itp.!!.

Zakres kosztow absencji pracowniczych jest rozny na poszczegdlnych stanowiskach pracy.
Niektérych pracownikdéw tatwo zastapi¢ w trakcie nieobecnos$ci, innych, posiadajacych wiedze
ekspercka (specjalistow w danej dziedzinie), znacznie trudniej. D.C. Martin 1 K.M. Barton sa

autorami macierzy strategii wydajnoéci i mozliwosci zastgpienia pracownikow (rys. 2)'2.
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Rys. 2. Macierz strategii wydajnosci i mozliwosci zastapienia pracownikow

Fig. 2. Matrix of productivity and replacement of particular employees

Zrédto: Martin D.C., Bartol K.M.: Managing turnover strategically. ,,Personnel Administrator”,
November 1985, The American Society for Personnel Administration, 6060 N. Washington
Street, Alexandria, VA 22314.

1 Zobacz: Kuzmits F.E.: How much is absenteeism costing your organization? ,,Personnel Administrator”,
No. 24, 1979, p. 29-33.

12 Martin D.C., Bartol K.M.: Managing turnover strategically. ,,Personnel Administrator”, November 1985,
The American Society for Personnel Administration, 6060 N. Washington Street, Alexandria, VA 22314.
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Macierz powstala na podstawie 24 przypadkéw zudziatem 7717 pracownikow firm
amerykanskich. W analizowanej macierzy nieobecno$¢ pracownikoéw z pol A, B, C moze
skutkowa¢ dodatkowymi kosztami. Najlepsi pracownicy znajduja si¢ w polu A, poniewaz
osiggaja bardzo dobre wyniki. Nieobecnos¢ tych pracownikéw skutkuje znacznymi kosztami
ponoszonymi na etapie zardwno przygotowania zastepstwa, jak i kosztow samego zastgpstwa.

W polu B sg pracownicy, ktorych tatwo zastgpi¢, pomimo ze sg bardzo wydajni (praca,
ktora wykonuja, nie jest skomplikowana, przewaga prostych czynnosci nad ztozonymi
dziataniami). W polu C znajdujg si¢ pracownicy srednio wydajni, ale trudni do zastgpienia.
Poszczegdlne pola macierzy obrazuja mozliwos$ci zastgpienia pracownikdéw. Pracownicy
umiejscowieni w pozostalych polach sg mato wydajni, wykonuja proste czynno$ci i mozna
tatwo ich zastgpi¢. Uwzgledniajac zatozenia macierzy, pracownicy dziatow kadr powinni
sledzi¢ i ocenia¢ mozliwosci zastapienia pracownikdéw na poszczeg6lnych stanowiskach.

Forma monitorowania absencji pracowniczych jest prowadzenie rejestru nieobecnosci.
W zestawieniu uwzglednia si¢ zarowno liczbe dni nieobecnych poszczegolnych praco-
wnikow, jak i przyczyny nieobecnos$ci. W rejestrach wystepuje podzial nieobecnosci na
planowane 1 nieplanowane oraz usprawiedliwione i1 nieusprawiedliwione. Na podstawie
prowadzonych przez dziat kadr rejestrow mozna ustali¢ rézne mierniki przydatne do analizy
zjawiska nieobecnos$ci. Sg to zaroOwno mierniki:

— liczbowe, np. liczba nieobecnych pracownikow w analizowanym okresie,

— czasowe, np. okres nasilenia si¢ nieobecnosci,

— udzialowe, np. procent pracownikdéw nieobecnych wsrod ogolnej liczby zatrudnionych.

Ze wzgledu na stopien szczegdlowosci wskaznikdw mozna wyrdzni¢ mierniki:

— o0golne, np. liczba nieobecnych pracownikéw w danym okresie,

— szczegdtowe, np. klasyfikacja absencji wedtug przyczyn.

Podstawowym kryterium oceny jest czas nieobecnosci pracownika. Do tej kategorii
zalicza si¢ miedzy innymi mierniki liczbowe, np. liczba dni chorobowych. Wszelkiego
rodzaju mierniki liczbowe lub czasowe absencji pracowniczych zalicza si¢ do kategorii
no$nikow informacji podstawowych, niezbgdnych do prawidtowego rozliczania czasu pracy
1 ustalenia naleznego wynagrodzenia i/lub swiadczen.

Przydatnym kryterium podzialu miernikéw w monitorowaniu absencji jest ich znaczenie
w ocenie poziomu i kosztow absencji. Stosujac to kryterium, wyrdznia si¢ mierniki:

— podstawowe (niezbgdne, pierwszoplanowe),

— uzupehniajace (dodatkowe, drugoplanowe).

Do kategorii miernikow podstawowych zalicza si¢, poza liczba dni absencji poszcze-
golnych pracownikow 1 przyczyn absencji, rzeczywiste koszty absencji pracowniczych,
np. naleznych $wiadczen w okresie chorobowym. Natomiast koszty posrednie (zastepstwa,

przesuni¢cia stanowiskowe itp.) sg zaliczane do kategorii miernikéw uzupetniajacych.
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Odrebna kategorie stanowig mierniki 1 no$niki dotyczace oceny postaw pracowniczych.
Podstawowa formg ksztaltowania postaw pracowniczych s3 szkolenia tematyczne.
W tym przypadku miernikami i no$nikami oceny zmian w postawach, a co za tym idzie
1 zachowaniach pracowniczych, sa np. liczba przeprowadzonych szkolen, cyklicznos¢
szkolen, koszty szkolen, liczba uczestnikow szkolen itp.

Stosujac rozne formy zachecania pracownikow do §wiadomego korzystania z prawa do
nieobecnosci, mozna wyr6zni¢ motywatory:

— pozytywne, np. nagrody pieni¢zne dla zespotow pracowniczych o zerowej absencji,

— negatywne, np. zwolnienia pracownikow, ktorzy nie stawili si¢ do pracy z przyczyn

nieusprawiedliwionych.

Dobér miernikow i no$nikdw oceny skutecznos$ci zarzadzania absencjami nalezy
do zakresu decyzyjnego dziatu kadr. List¢ przyktadowych miernikéw wydajnosci 1 nosnikow
oceny efektywnos$ci monitorowania absencji pracowniczych ujgto w tabeli 1.

Tabela 1

Mierniki i no$niki oceny skutecznos$ci zarzadzania absencjami pracowniczymi

Przykladowe mierniki

Przykladowe no$niki oceny rezultatow

liczba dni chorobowych ogdtem,

liczba dni chorobowych na jeden petny etat na
rok,

liczba zachorowan wedtug kategorii choréb,
liczba zachorowan zwigzanych ze stresem,
$redni czas zatrudnienia pracownika (wedtug
poziomu efektywnosci),

czas stracony w wyniku absencji,

czgstotliwos¢ wystegpowania absencji wedtug por
roku,

wskaznik absencji wedlug stanowisk,

wskaznik absencji wedlug wynikow,

wskaznik absencji wedlug wieku pracownikow,
wskaznik absencji pracowniczej wedtug
wydzialow przedsigbiorstwa,

og6lne koszty absencji pracowniczej,

koszt godziny absencji,

koszty swiadczen jako procent plac lub dochodow,
koszty przesunig¢ stanowiskowych,

koszty zatrudnienia dodatkowych pracownikow,
koszty pracy w nadgodzinach pracownikow na
zastepstwach,

liczba programéw dotyczacych absencii,

liczba szkolen behawioralnych w zakresie
absencji — budowanie §wiadomosci pracowniczej,
procent i liczba uczestnikéw szkolen
behawioralnych,

koszt godziny szkolen,

$redni czas adaptacji do pracy po okresie
nieobecnosci,

czas obsadzania stanowiska w okresie dtugo-
trwalej absencji pracowniczej,

nastgpujaca w miar¢ uplywu czasu zmiana
wskaznika poziomu absencji (zmniejszenie),
dostep pracownikoéw do informacji w zakresie
wiasnych absencji (udostepnianie
pracownikom informacji o ich absencjach),
pracownicy $wiadomi znaczenia celow
programoéw zmniejszania absencji (rozumienie
zalezno$ci przyczynowo-skutkowej migdzy
absencja a praca i kosztami),

zadowolenie pracownikow z pracy (wzrost
wskaznika satysfakcji),

poziom zaangazowania pracowniczego (wzrost
wskaznika zaangazowania),

zaangazowanie liderow zespolu

W zmniejszanie absencji pracowniczej
(wspotpraca w zespole),

zmiana nastawienia pracownikow (spadek
absencji),

wzrost §wiadomosci pracowniczej w zakresie
absencji,

stopien poczucia wspdlnoty celow (wrazliwosé
na problemy zawodowe, zdrowotne i osobiste
wspotpracownikoéw),

procent pracownikow, wysuwajacych wlasne
sugestie dotyczace organizacji pracy

i zarzadzania czasem,

procent wzorcowych pracownikdéw o zerowej
absencji,

przyjmowane postawy wobec pracy (wydziaty,
zaktady o zerowej absenciji),
miedzywydziatlowe wspotzawodnictwo

o najnizszy wskaznik absencji lub zerowy,
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cd. tab. 1
— liczba programéw zdrowotnych, — skuteczno$¢ dzialu personalnego
—  koszt dodatkowych badan zdrowotnych w zmniejszaniu absencji pracowniczych
i profilaktycznych, w odniesieniu do naktadow,
—  wysokos¢ budzetu na nagrody w budzecie dzialu —  skuteczno$¢ liderow zespotéw pracowniczych
personalnego ogotem, W zmniejszaniu absencji pracowniczej
—  liczba nagrodzonych wydziatéw z najnizszymi w odniesieniu do naktadow,
wskaznikami absencji w uj¢ciu rocznym, —  procent pracownikow, ktorzy zostaja
— liczba nagrodzonych pracownikow o zerowej mentorami programow zarzadzania
absencji w ujeciu rocznym. absencjami,
— atmosfera w miejscu pracy sprzyjajaca
zmniejszeniu absencji pracowniczej (wsparcie
zespotowe, wsparcie dziatu HP itp.).

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Ulrich D.: Measuring Human Resources: An overview of
Practice and a Prescription for Results. ,,Human Resources Management”, No. 36, 1997,
p. 303-320.

2.3. Zarzadzanie nieplanowanymi absencjami

Zarzadzanie absencjami jest dlugookresowym i cigglym procesem realizowanym przez
pracownikow dzialu kadr we wspodtpracy z kadra kierownicza bezposredniego kontaktu
(najnizszego szczebla organizacji), a takze z pracownikami dziatu finansowego i innymi
komoérkami organizacyjnymi przedsiebiorstwa (zakres wspOlpracy uwarunkowany jest
przyjetymi celami strategicznymi, stopniem rozbudowania struktury organizacyjnej firmy,
liczbg zatrudnionych pracownikow, zakresem prowadzonej dzialalnosci itp.). Ogolne
zalozenia do strategicznego planu ograniczenia absencji ustala najwyzsze kierownictwo
w porozumieniu z kadrg $redniego szczebla organizacji.

Przedsigbiorstwa przystgpujac do ograniczania nieplanowanych absencji ustalaja
akceptowalny roczny poziom wskaznika absencji wedlug nast¢pujacych wzorow:

liczba dni opuszczonych . .
; - —— x liczba dni pracy (1)
przecietna liczba pracownikéw

liczba dni chorobowych L4 )
(bez macierzynskiego i wypadkowego) ( )

liczba nominalna roboczodniéwek

0g6t nieprzepracowanych godzin (3)

catkowita dtugo$¢ obowigzujacego czasu pracy

Zrodto: Wzory opracowano na podstawie: Smid W.: Leksykon menedzera. Profesjonalna Szkota
Biznesu, Krakow 2000, s. 9; Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich. Dom
Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 74; materialy wewnetrzne
ArcelorMittal Poland.
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Jezeli celem strategicznym pracodawcy jest ograniczenie ogdlnego poziomu absencji bez
wzgledu na przyczyne, to stosowany jest wzor 1. W sytuacji gdy przedsiebiorstwo ktadzie
nacisk na ograniczenie absencji chorobowej pracownikow, stosowany jest wzor 2.
Pracodawcy nie podwazaja dostarczanych przez pracownikow zaswiadczen chorobowych
(L4), lecz, sledzac poziom absencji chorobowej, daza do jej obnizenia przez budowanie
Swiadomos$ci pracownikdw co do rzetelno$ci korzystania z zaswiadczen lekarskich
potwierdzajacych niezdolno$¢ pracownika do pracy.

Przedsiebiorstwa przyjmujac za cel zmniejszenie absencji, powotuja zespot sterujacy,
ktéry kieruje poszczegdlnymi pracami. W skiad zespolu wchodza pracownicy dzialu
personalnego (Human Relations — HR) 1 finansowego, a takze inspektorzy do spraw
bezpieczenstwa 1 higieny pracy, kierownicy bezposredniego kontaktu, liderzy zespotow
roboczych, a w niektorych sytuacjach takze lekarze medycyny pracy, psycholodzy i inni
specjalisci pomagajacy pracownikom w rdéznych klopotach. W tabeli 2 zestawiono
przyktadowe dziatania w zakresie zarzadzania absencjami wraz ze wskazaniem ich
wykonawcow i/lub koordynatorow.

Tabela 2

Przyktadowe dzialania w zarzadzaniu absencjami i ich wykonawcy/koordynatorzy

Przykladowe dzialania Wykonawcy/koordynatorzy dzialan

Ustalanie celow programéw zarzadzania absencjami | Dziat HR (kadr) we wspotpracy z kadra kierownicza

i poziomu wskaznika absencji (wskaznik najwyzszego i przy wsparciu kadry $redniego

akceptowalny). szczebla organizacji.

Diagnozowanie przyczyn absencji i powigzanie ich | Dziat HR (kadr) we wspoélpracy ze stuzbami BHP

z miejscem oraz sposobem wykonywanej pracy. i kierownikami liniowymi.

Dziatania korygujace w zakresie organizacji pracy Liderzy zespotow, kadra kierownicza najnizszego

w przypadku nieobecno$ci pracownika. i $redniego szczebla organizacji.

Mozliwo$¢ przeprowadzenia badan kontrolnych Dziat HR (kadr) we wspotpracy z lekarzami

(lekarskich) poza wyznaczonymi terminami badan medycyny pracy i bezposrednimi przetozonymi

pracowniczych. pracownikow.

Dodatkowe badania lekarskie i konsultacje Dziat HR (kadr) przedsigbiorstwa we wspotpracy

z lekarzami w ramach profilaktyki zdrowotnej. z lekarzami, pracownikami laboratoriow
analitycznych, terapeutami, psychologami itp.

Kontrola prawidtowosci wykorzystania zwolnien Uprawnienia dziatlu kadr, zgodnie z obowigzujaca

lekarskich. procedurg.

Monitoring wskaznikow absencji w ujgciu rocznym. | Dziat HR (kadr) we wspolpracy z dziatem
finansowym.

Nagradzanie wzorowej obecnosci. Podziat funduszu premiowego nalezy do obowigzkéw
dyrektora generalnego, wyptacanie nagrdd to zadanie
dziatu finansowego we wspotpracy z dziatem kadr.

Szkolenia i wywiady z pracownikami w znalezieniu | Kadra kierownicza, liderzy zespolow, stuzby BHP,

SposobOw rozwigzywania przyczyn absencji. dziat HR (kadr).

Wywiady z pracownikami wracajacymi do pracy po | Dziat HR (kadr), kierownicy liniowi, liderzy

dlugiej nieobecnosci. zespotow.

Poprawa warunkow pracy i bezpieczenstwa. Stuzby BHP, dzial inwestycji, shuzby utrzymania
ruchu, stuzby techniczno-remontowe, stuzby
utrzymania porzadku itp.

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Proces zarzadzania absencjami sktada si¢ z kilku etapow (rys. 3). Dzialania zasadnicze
poprzedza faza wstepna okreslana jako analiza zastanej sytuacji. Na tym etapie analizuje si¢
listy obecnosci, karty czasu pracy, ustalajgc liczbe nieobecnosci pracowniczych. Poza
informacjami z rejestrow czasu pracy szacuje si¢ roOwniez koszty absencji pracowniczych.
Informacje o kosztach rzeczywistych dostarcza dziat finansowy przedsigbiorstwa.
Oszacowanie kosztow posrednich wymaga wiecej czasu i dodatkowych naktadow. Nierzadko
powoluje sie ekspertow zewngtrznych (specjalistow z zakresu kalkulacji kosztow zasobow
ludzkich), aby ustali¢ poszczegolne kategorie 1 wartosci kosztow posrednich nieplanowanych
absencji.

Etap wstepny konczy sie wraz z przyjeciem akceptowalnego poziomu wskaznika absencji
1 sformulowaniem zalozen programu zarzadzania absencjami. Ustalajac dopuszczalny
poziom wskaznika, nalezy uwzgledni¢ plany strategiczne i zwigzane z nimi zmiany
personalne na poszczegolnych stanowiskach pracy. Przyjmujac akceptowalny poziom
wskaznika, ustala si¢ jednoczes$nie dopuszczalny poziom kosztéw zwigzanych z absencja
pracowniczg. Najwyzsze kierownictwo formuluje stosowng deklaracje, ktdrg inicjuje proces

zmniejszania nieplanowanych absencji.

Faza wstepna:

1) Analiza rzeczywistego poziomu absencji

2) Ustalenie kosztéw absencji

3) Ustalenie akceptowalnego (dopuszczalnego)
poziomu wskaznika absencji

4] Polityka ograniczania nieplanowanych absencji
(deklaracja najwyzszego kierownictwa)

5) Przyjecie ogolnych zatozen programu zarzgdzania
absencjami

Faza wlasciwa:
1) Opracowanie planu wdrozeniowego do przyjetych
zalozen
2) Implementacja programu zarzadzania absencjami
3) Monitoring poziomu absencji
4) Ksztaltowanie Sswiadomosci pracownikéw
(dekalog nowych wartoéci)

v

Faza koncowa:
1) Ocena rezultatéw dziatan (poréwnanie wskaZnikéw)
2) Nagradzanie zerowej lub najnizszej absencji
3) Analiza kosztow
4) Badanie postaw pracowniczych

Rys. 3. Etapy procesu zarzadzania nieplanowanymi absencjami w przedsigbiorstwie
Fig. 3. Stages of unplanned absenteeism management in an enterprise
Zrédto: Opracowanie wilasne.
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Na etapie fazy wilasciwej formutowane sg szczegblowe rozwigzania, majace zmniejszy¢
liczbe nieplanowanych absencji pracowniczych. Waznym stopniem w procesie ograniczania
nieplanowanych absencji jest wytwarzanie przestanek kultury organizacyjnej, opierajacej si¢
na warto$ciach, takich jak: lojalno$¢, uczciwo$¢, profesjonalizm, otwarto$¢, prawosc,
oszczednos¢, wiarygodnosé, poszanowanie ludzi 1 wielu innych, budujac w ten sposdb nowe
stosunki wewnetrzne 1 struktury organizacyjne oparte nie tylko na odpowiedzialnosci
prawnej, ale przede wszystkim na odpowiedzialno$ci subiektywnej, czyli wewngtrznej
kazdego pracownika.

Aby stworzy¢ ten rodzaj odpowiedzialnos$ci, nalezy wypracowaé¢ wewnetrzny ,,dekalog”,
stanowigcy zbidr przepisOw (wzorcOw) postepowania, ktory przestrzegany pozwoli
pracownikom przyjmowac¢ nowe postawy i zakresy odpowiedzialnosci, m.in. za efektywne
wykorzystanie czasu pracy. Nalezy rowniez przesunaé cze¢s¢ uprawnien przetozonych na
rzecz pracownikow, zwiekszajac ich zakres decyzyjny, co pozwoli im poczué, ze s3
odpowiedzialni za wykonywang prace.

Istotnym narz¢dziem budowania nowych postaw pracowniczych sa rézne formy szkolen,
w trakcie ktorych uczestnicy nabywaja wiedze na temat postaw wiasciwych i niewtasciwych,
uczg si¢, jak nawigzywac¢ i wzmacnia¢ stosunki interpersonalne, przyjmowac rozne role
w zespole; a takze poznaja instrumenty wywierania wpltywu na zachowania drugiego
czlowieka, techniki rozwigzywania problemdéw, sposoby radzenia sobie ze stresem czy
panowania nad negatywnymi emocjami.

Przedsigbiorstwa dazace do obnizenia absencji pracownicze] stosujg rozne bodzce
oddzialywania na postawy 1izachowania pracownicze. W odniesieniu do postaw
niewtasciwych uruchamiane sg dziatania dyscyplinujace, takie jak: upomnienia, nagany,
obnizenie wynagrodzenia, zwolnienia z pracy za nieusprawiedliwione nieobecnosci. Postawy
pozytywne (wzorowa frekwencja w miejscu pracy) sa nagradzane. W przedsigbiorstwach
stosowane sg nagrody pieni¢zne za zerowa absencj¢ dla poszczegdlnych osob lub zespotow
pracowniczych. Aby zapobiec wzrostowi nieplanowanych absencji, zwtaszcza z przyczyn
rodzinnych, zdrowotnych, stosowane s3 takze dziatania wsparcia dla pracownikow
1 ich rodzin ze strony specjalistow, np. psychologow, lekarzy, a takze ze strony liderow
zespolow 1 innych pracownikdéw (wolontariat pracowniczy — niesienie pomocy innym).

Trzecig forma procesu zarzadzania absencjami jest kontrola rezultatdéw przez poréwnanie
rzeczywistego poziomu wskaznika absencji z planowanym 1 ocen¢ rezultatow zarzadzania
absencjami, najczgsciej w ujeciu rocznym. Na tym etapie sporzadzany jest raport
o absencjach pracowniczych w wymiarze podwodjnego wyniku, tj. w dwodch zakresach:
efektow ekonomiczno-finansowych oraz postaw pracowniczych. W pierwszym podejsciu
ustala si¢ oszczednos$ci z tytutu zmniejszenie absencji. W drugim dokonuje si¢ oceny postaw
pracowniczych. Ustalajgc postawy pracownicze, nalezy oceni¢ poszczegdlne wymierne ich
elementy. Przyktadowe zakresy oceny to: stosunek do pracy (znajomos¢ celow organizacji,
zaangazowanie w prace, satysfakcja z pracy), organizacja pracy (inicjowanie zmian,
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wymiana informacji), relacje z bezposrednim przelozonym (zaufanie do decyzji podejmo-
wanych przez przetozonego), relacje ze wspotpracownikami (role w zespole, spdOjnosc
zespotu). Narzedziem oceny jest kwestionariusz ankiety lub wywiadu. Bez raportu
obejmujgcego dwa wymiary (ekonomiczny 1 behawioralny) zawsze pozostaje watpliwos¢,
czy obnizenie poziomu nieplanowanych absencji nie stworzyto sytuacji, w ktdrej pracodawca
nadmiernie wykorzystal odpowiedzialno§¢ prawng pracownikdéw, stosujac polecenia
stuzbowe 1 zwigzane z tym zakazy i kary. Przytaczajac za F.K. Sonnenburgiem, atmosfera

zaufania jest lepszym gwarantem angazowania sie¢ w prace niz przymus'>.

2.4. Absencja a Swiadomos¢ pracownicza

Istnieje wiele rodzajow swiadomosci. Mozna mowi¢ o roznych kategoriach §wiadomosci,
uwzgledniajac zakres przedmiotowy posiadanej wiedzy. Norbet Sillamy okresla §wiadomo$¢
jako wiedze, ktora czlowiek posiada o swoim istnieniu, swych czynach oraz o $wiecie
zewnetrznym'4. Swiadomo$¢ jest forma stosunku do zastanej rzeczywistoéci i sposobu
jej postrzegania. Istnieje zalezno$¢ miedzy $wiadomoS$cig a przyjmowanymi postawami.
Swiadomo$¢ ksztattuje postawy, a te z kolei wplywaja na konkretne zachowania.
Te oczywista zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa wykorzystuja przedsiebiorstwa w réznych
obszarach zarzadzania, dazac do jej urzeczywistnienia.

Realizacja celu, jakim jest obnizenie nieplanowanych absencji poza dzialaniami
ekonomicznymi, musi by¢ ukierunkowana na zmian¢ postaw pracowniczych (rys. 4).
Zarzadzanie absencjami dla przedsigbiorstwa jest programem oszczedzania kosztéw z tytutu
nieobecnosci pracownika w pracy, a dla pracownikéw formg motywacji, aby nie korzysta¢
z nieuzasadnionych zwolnien lekarskich 1 innych form nieobecnosci. Budowanie
swiadomos$ci wilasciwego korzystania z prawa do absencji jest dzialaniem cigglym.
W procesie ksztattowania §wiadomosci uczestnicy (pracownicy) stopniowo nabywajg wiedze
na temat wlasciwych postaw wobec pracy. Transformacja zachowan jest rezultatem

przekazywania pracownikom informacji na temat warto$ciowania pracy.

Cel:
obniZenie absencji

Rezulat:

—+| Dzialania |—| Swiadomoé¢é |—| Postawy |—»| Zachowania |— .
spadek absencji

Rys. 4. Relacja: $wiadomos$¢ — postawy — zachowania w zarzadzaniu absencjami

Fig. 4. Relation: consciousness — attitudes — actions in absenteeism management

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich. Dom
Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 155.

13 Sonnenburg F.K.: Managing with the Conscience. Mc Graw Hill, New York 1994.
14 Sillam N.: Stownik psychologii. Ksigznica 1994.
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Istnieje kilka wymiaréw warto$ciowania pracy. Istotny jest wymiar ekonomiczny mierzony
wielko$cia wynagrodzenia. Poza tym oczywistym wymiarem, kolejnymi kategoriami
warto$ciowania pracy sa: tresci pracy, formy organizacji pracy, mozliwosci rozwoju, stosunki
migdzyludzkie 1 warunki pracy. Wymienione Kkategorie nie wyczerpuja wszystkich
komponentéw warto$ciowania pracy, lecz stanowia baze do dalszej oceny!>. W tabeli 3
przedstawiono bazowe obszary warto$ciowania pracy i przyktadowe zakresy oceny.

Tabela 3

Bazowe obszary warto§ciowania pracy i przyktadowe zakresy oceny

Bazowe obszary Przykladowy zakres oceny stopnia zmian w §wiadomosci pracowniczej
warto$ciowania pracy

Wynagrodzenie — sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia,

— adekwatno$¢ wynagrodzenia do wktadu pracy,

— zasady ustalania wynagrodzenia (rozumienie zasad ustalania wynagrodzenia),

— udzial w zyskach przedsigbiorstwa,

— dodatkowe wynagrodzenia za indywidualne i zespotowe osiaggnigcia (docenianie

pracy),
— wynagrodzenie a jako$§¢ zycia (stabilizacja, poczucie bezpieczenstwa),

Tresci pracy — rodzaj wykonanych zadan (adekwatno$¢ migdzy wykonywana praca
a posiadanym wyksztalceniem),

— zakres obowigzkow (stopien samodzielno$ci decyzyjnej),

— czynnosci stanowiskowe (mozliwosci wzbogacania, doskonalenia czynnos$ci
wykonywanych na danym stanowisku pracy),

— metody pracy (mozliwo$¢ wybrania sposobu wykonania pracy),

— wzbogacanie tresci pracy (réznicowanie zakresu pracy, elastyczno$¢ czasu

pracy),

Formy organizacji — czas przebywania w miejscu pracy, tryb zmianowosci, przerwy w pracy,
pracy — elastycznos¢ czasu pracy (mozliwosci dostosowania czasu pracy do
wykonywanych zadan),
— rotacja stanowiskowa (uczenie si¢ poprzez zmian¢ stanowiska — crossing
stanowiskowy),
— partycypacja w zarzadzaniu (udziat w procesie decyzyjnym i w sukcesie firmy),

Warunki pracy — fizyczne warunki pracy (otoczenie, sprzet),

— warunki psychofizyczne (obciazenie fizyczne, napigcie nerwowe, pozycja przy
pracy, monotonnos¢),

— warunki chemiczne (oddziatywanie substancji chemicznych, pytow, gazow),

— warunki estetyczne (architektura wnetrza, wyposazenie pomieszczen,
kolorystyka),

— warunki sanitarno-higieniczne (szatanie, toalety, stolowki),

— dostep do narzedzi i technologii pozwalajacej na wlasciwe wykonywanie pracy,

— tworcze warunki pracy (mozliwo$ci wykorzystania tworczego myslenia),

Mozliwosci rozwoju | — szkolenia zawodowe (firma zapewnia szkolenia pomagajace rozwijac
umiejetnosci),

— $ciezka kariery (kazdy pracownik ma plan kariery zawodowej),

— mozliwosci awansu zawodowego (realno$¢ rozwoju zawodowego i awansu),

— mozliwos$ci wykorzystania wiedzy i umiejetnosci w pracy,

— dostep do informacji i wiedzy (e-learning),

— wspotpraca z bezposrednim przelozonym w zakresie mozliwosci rozwoju
(wskazowki ze strony bezposredniego przetozonego).

15 Zobacz: Gajdzik B.: Tworcze warunki pracy w przedsiebiorstwie produkcyjnym — wybrana problematyka,
Zeszyty Naukowe, nr 1(10). Wyzsza Szkota Zarzadzania Ochrong Pracy, Katowice 2014, s. 66-77.
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cd. tab. 3
Stosunki — wsparcie ze strony bezposrednich przetozonych w uzyskiwaniu efektow pracy,
miedzyludzkie — wspolpraca przy realizacji celow (spdjnos¢ zespotdw pracowniczych),
— wzajemne zaufanie w relacjach pracownik — przetozony, pracownik —
wspotpracownik,

— dzielenie si¢ wladzg (przekazywanie uprawnien pracownikom),

— dzielenie si¢ wiedzg (dostgp do informacji, wymiana do§wiadczen),

— wsparcie ze strony bezposredniego przetozonego, jak i wspotpracownikow
(w przypadku probleméw zawodowych, rodzinnych).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Bukowska U., Kopeé J., Lukasiewicz G., Piechnik-
Kurdziel A., Szatkowski A.: Rozwdj pracownikow. Przestanki, cele, instrumenty. Poltext,
Warszawa 2002, s. 121-126, 132-138; Gruszczynska-Malec G.: Ksztattowanie treSci pracy
w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Akademia Ekonomiczna, Katowice 1991, s. 36;
Wojciechowska A. : Innowacyjne srodowisko pracy. ,,Personel Plus”, nr 7, 2008, s. 66-68.

Zdefiniowanie kryteriow warto$ciowania pracy i uzyskanie wynikow oceny pozwala
pracodawcom budowac zalezno$ci miedzy postawami a zachowaniem poprzez proces
rozmy$lnego oddziatywania na $wiadomo$¢ pracownikéw. W zarzadzaniu absencjami
Swiadomo$¢ jest zbiorem informacji 1 przekonan na temat warto$ci pracy, ktore
uswiadomione ograniczaja naduzywanie prawa do nieplanowanych absencji w miejscu pracy.
Uswiadomiony pracownik postrzega wptyw absencji na koszty funkcjonowania przedsie-
biorstwa i dezorganizacj¢ przebiegu pracy (czasowe zakldcenia rytmu pracy, czasowy
spadek efektywnosci pracy, spadek morale pracownikow w sytuacji przyzwolenia ze strony

pracodawcy na naduzywanie prawa do absencji).

2.5. Studium przypadku — monitoring absencji w przedsi¢biorstwie hutniczym

Dla potrzeb publikacji, w przyjetym temacie pracy, przytoczono dzialania realizowane
w przedsigbiorstwie hutniczym — ArcelorMittal Poland. Przedsigbiorstwo zatrudnia ponad
12 tys. pracownikéw. Implementacje programu zarzadzania absencjami rozpoczeto
w 2011 roku. Analizujgc poziom absencji pracowniczej, ustalono dopuszczalny poziom
wskaznika w ujeciu rocznym'®. Przyjety poziom absencji wyniést 3,6. W roku poprzedza-
jacym realizacj¢ programu zarzadzania absencjami wskaznik rzeczywisty osiagnat poziom

4,5%. Po wprowadzeniu programu uzyskano nizsze poziomy wskaznikow (rys. 5).

16 Sposob liczenia wskaznika wedtug wzoru nr 2 w niniejszej publikacji.
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Rys. 5. Poziomy wskaznikéw absencji w ArcelorMittal Poland

Fig. 5. The level of absence index in ArcelorMittal Poland

Zrédto: Opracowano na podstawie informacji wewnetrznych przedsigbiorstwa zamieszczonych
w gazetce zaktadowej ,Jedynka”, ArcelorMittal Poland, Dabrowa Gornicza: Horyn A.:
Nagrodzimy najlepsze zaklady. ,JJedynka”, grudzien 2012; Horyn A.: Absencja. ,,Jedynka”,
maj 2012, s.9; Bochenek A.: Nagrody zaniska absencje. ,Jedynka”, luty 2013, s.9;
Oczkowicz E.: Nagrodzeni za niskg absencje. ,,Jedynka”, luty 2014, s. 8.

W przedsigbiorstwie stosowana jest procedura kontroli absencji chorobowych
pracownikow. Na podstawie komputerowych kartotek absencji poszczegdlnych pracownikdéw
sporzadza si¢ raporty okresowe. Baza danych o absencjach pracowniczych powstaje na
podstawie zaswiadczen chorobowych (druki L4). Monitoring absencji realizowany jest na
poziomie calej firmy, jak i poszczegélnych zaktadow i1 biur. W przedsigbiorstwie dominuja
zwolnienia $redniookresowe (30-60 dni). Usredniony okres nieobecnosci to okoto 10 dni.
Najdluzsze zwolnienia s3 w grupie wiekowej 50+. Ponad 40% absencji w tej grupie
wiekowe] trwa nawet 3 miesigce. Realizujgc program zarzgdzania absencjami, przedsie-
biorstwo zaklada przede wszystkim ograniczenie absencji krotko- i $redniookresowych!”.

Na struktur¢ programu zarzadzania absencjami w przedsigbiorstwie sktadajg si¢ dziatania
z zakresu: komunikowania si¢, szkolen, motywacji, prewencji. W przedsigbiorstwie funkcjo-
nuje elektroniczna poczta zaufania, zatrudnieni psycholodzy pomagajacy pracownikom
rozwigzywac problemy zawodowe i osobiste. Pracownicy uczestniczag w szkoleniach typu
behawioralnego, ktére sa ukierunkowane na umiejetno$¢ definiowania 1 rozpoznawania
granic, oddzielajacych zachowania wlasciwe od zachowan niewlasciwych (nie-
akceptowanych przez pracodawce). Organizowane s3 rowniez szkolenia dla dyrektorow
1 kierownikow liniowych z zakresu prawa pracy. W okresie zwigkszonej zachorowalnosci
(okres jesienno-zimowy) pracownicy moga skorzysta¢ ze specjalistycznych badan lekarskich
lub szczepien sezonowych, np. przeciw grypie. Pracodawca organizuje rowniez akcje
ochrony 1 promocji zdrowia (rzucenie palenia, utrzymanie wilasciwej wagi ciata, zdrowego

zywienia, higieny osobistej itp.).

17 Oczkowicz E.: Nagrodzeni za niskg absencje. ,Jedynka”, luty 2014, ArcelorMittal Poland, Dgbrowa
Gornicza, s. 8.
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W systemach motywacji stosowane sg nagrody pieniezne dla zespotéw pracowniczych
osiggajacych zerowy lub najnizszy poziom wskaznika absencji chorobowej w danym okresie.
Ponadto dodatek dla mistrzow powigzany jest ze wskaznikiem absencji. Pierwsze premie za
nienaganng obecnos$¢ wyptacono w 2011 roku, czyli w rok po wprowadzeniu programu
zarzadzania absencjami, kolejne w nastgpnych latach. Premie przyznawane s3 na przetomie
stycznia/lutego, po rocznym okresie monitoringu. Podzial funduszu premiowego
dokonywany jest przez dyrektora przedsi¢biorstwa. Premie przyznawane sg dla poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych (zaktadow, oddzialow, biur)!'®. W tabeli 4 zestawiono

wydzialy przedsigbiorstwa z najnizszymi absencjami.

Tabela 4
Wydzialy ArcelorMittal Poland uzyskujace najnizsze wskazniki absencji
Rok | Wydzial Uzyskany Uzyskany wskaznik Dopuszczalny
wskaznik w calym w danym roku
(%) przedsi¢biorstwie poziom wskaznika
(%) (%)
2011 | Zaktad Koksownia Krakow, 2.4
Walcownia Goraca 4,12 3,6
Zaktad w Swietochtowicach 2,4
2012 | Zaktad Koksownia Krakow, (mniej niz) > 3
Walcownia Goraca
Zaktad w Swietochtowicach >3 40 36
Zaktady Koksownia Krakow nieco powyzej 3 ’ ’
Huta Krolewska 34
Zaklad Sosnowiec 3,5
2013 | Zaktad Walcownia Goraca 2,9 418
Zaktad Swigtochtowice 3,17 > 3,6
Zaktad Koksownia Krakow 3,32
Zrédlo: Opracowano na podstawie informacji wewnetrznych przedsigbiorstwa zamieszczonych

w gazetce zakladowej ,Jedynka”, ArcelorMittal Poland, Dabrowa Gornicza: Horyn A.:
Nagrodzimy najlepsze zaklady. ,JJedynka”, grudzien 2012; Horyn A.: Absencja. ,Jedynka”,
maj 2012, s.9; Bochenek A.: Nagrody zaniskg absencje. ,Jedynka”, luty 2013, s.9;
Oczkowicz E.: Nagrodzeni za niskg absencje. ,,Jedynka”, luty 2014, s. 8.

Pomimo ze od wprowadzenia programu uptyngty dopiero trzy lata uzyskano spadek
wskaznika o 0,32%. W jednostkach nagradzanych za najnizszy poziom absencji uzyskiwane
wskazniki byly nawet o ponad potowe nizsze od rzeczywistych w skali calego
przedsigbiorstwa, np.na linii produkcyjnej gospodarka gazami opalowymi w Zaktadzie
1,95%".

ze podejmowane dzialania w zakresie zmniejszenia poziomu absencji pracowniczych sa

Energetycznym Krakéw uzyskano w 2013 roku poziom Mozna wuznad,

skuteczne. Nalezy jednak dazy¢ do dalszego ograniczenia liczby absencji konsekwentnie

18 Zobacz takze: Gajdzik B.: Zarzadzanie absencjami w przedsicbiorstwie produkcyjnym. ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, nr 1(96), 2014, s. 57-72.

1% Oczkowicz E.: Nagrodzeni za niskg absencje. ,Jedynka”, luty 2014, ArcelorMittal Poland, Dgbrowa
Gornicza, s. 8.
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budujgc §wiadomo$¢ pracownicza w przedmiotowym temacie i1 kontynuujac rozpoczgte

dziatania.

2.6. Korzysci z realizacji programow zarzadzania absencjami

Rezultaty dziatan w obszarze zarzadzania absencjami mozna ocenia¢ w wymiarze
ekonomicznym (uzyskane oszczednosci z tytutu spadku absencji) i wymiarze behawioralnym
(przyjmowane postawy pracownicze). W tabeli 5 zestawiono przyktadowe Kkorzysci
zarzadzania absencjami w obydwu wymiarach.

Tabela 5
Korzysci z realizacji programéw zarzadzania absencjami

Korzys$ci 0o wymiarze ekonomicznym

KorzyS$ci 0 wymiarze behawioralnym

— nizsze koszty naleznych wynagrodzen i $§wiadczen
(rozpatrywane w kategorii wynagrodzenie a efekty
pracy),

— oszczednosci z tytutu zastgpstw, przesunieé
stanowiskowych lub zatrudnienia dodatkowych
pracownikow (spadek absencji skutkuje spadkiem
zastgpstw, przesuni¢é stanowiskowych;
nie wystepuje konieczno$¢ zatrudnienia
dodatkowych pracownikow),

— inne kategorie oszczednosci:

— z tytutu adaptacji do pracy po dluzszej
nieobecnosci (dodatkowe szkolenia, instruktaze
stanowiskowe, dodatkowe badania, umozliwienie
wykonania dodatkowych badan lekarskich
W tracie czasu pracy itp.),

— ztytulu lepszej organizacji pracy
(brak koniecznosci wprowadzania
nieplanowanych zmian na stanowiskach),

— z tytulu wyzszej wydajnos¢ pracy
(produktywnosc).

— wzrost morale pracownikow (przyjmowanie
wlasciwej postawy wobec pracy),

— kopiowanie wiasciwych zachowan
(nasladownictwo dobrych nawykow),

— lepsza atmosfera w pracy (ograniczenie
dysfunkcyjnych elementow pracy, np. stresu),

— wigksza spdjnosé¢ zespotdw pracowniczych
(doskonalenie pracy zespotowej),

— wzrost zaufania w relacjach bezposredni
przetozony — pracownik, jak i w relacjach
pracownik — pracownik,

— wzajemna pomoc W rozwigzywaniu problemow
zawodowych 1 osobistych (pomoc ze strony
bezposrednich przetozonych, wspotpracownikow),

— poczucie, ze pracownik jest najwazniejszym
ogniwem firmy (orientacja na ludzi i ich
problemy),

— wzrost zaangazowania w wykonywang prace,
jak i przyjmowanie dodatkowych zadan,

— wzrost odpowiedzialno$ci za rezultaty pracy.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

3. Podsumowanie

Problematyka obnizenia absencji pracowniczych jest nowym obszarem decyzyjnym
przedsiebiorstw w Polsce. Oszczednosci uzyskiwane z tytutu obnizenia nieplanowanych
absencji sg powoli doceniane przez przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo ArcelorMittal Poland
jest pionierem na polskim rynku hutniczym w zakresie zmniejszenia absencji chorobowych.
Przytoczony przyktad $§wiadczy o tym, Zze mozna uzyska¢ spadek nieplanowanych absencji.
Pomimo ze w publikacji nie opisano poszczegélnych zagadnien w sposéb wyczerpujacy,
to niektoére z przedstawionych metod i narzedzi sg na tyle uniwersalne, ze mozna je stosowac

w przedsigbiorstwach roznych branz.
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