Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacija catosci badz czesci niniejszej publikacii, niezaleznie od zastosowanej techniki
reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.), wymaga pisemnej zgody Wydawcy

Zarzadzanie absencjami w przedsigbiorstwie
produkcyjnym

W ostatnich latach obserwowali§my dynamiczny rozwéj nowych form organizacji
pracy i metod zarzadzania zwiazanych z poszukiwaniem mozliwosci tkwiacych

w kapitale ludzkim. Jednym z nowszych obszaréw badan jest zarzadzanie
absencjami pracowniczymi. Przedsiebiorstwa coraz czedciej szacuja koszty
nieobecnosci pracowniczej i podejmuja dzialania zapobiegawcze. W publikacii
przedstawiono zagadnienia dotyczace ujecia definicyjnego absencji, wskaznikow
absencji, kalkulacji kosztéw oraz sposobéw ograniczenia liczby dni nieobecnosci
pracownikéw w pracy. Rozwazania teoretyczne wzbogacono przykladami rozwia-
zafi stosowanych w przedsicbiorstwach w celu obnizenia pozioméw wskaznikdw
absencji pracowniczej.

Stowa kluczowe: absencja (absence), zarzadzanie absencjami (absence management), koszty absencii
(cost of  absence)

Wstep

W ciagu ostatnich lat strategie zarzadzania zasobami ludzki ulegly znacznym prze-
obrazeniom. W gospodarce, w ktorej tworzenie warto$ci zalezy od kapitatu ludzkie-
go, wickszy nacisk ktadziony jest na efektywnos¢ zarzadzania zasobami kadrowy-
mi w przedsiebiorstwach. Wzrasta znaczenie kalkulaciji kosztéw zasobéw ludzkich
i pomiaru efektéw strategii ich rozwoju. W literaturze zagranicznej prace porusza-
jace zagadnienia kalkulowania kosztéw dzialan personalnych i pomiaru uzyska-
nych rezultatéw pojawily si¢ w ostatnich czterdziestu latach (Cascio, 2010, s. 10).
W Polsce publikacje o tej tematyce maja dopiero dwudziestoletnia tradycje. Przez
wigksza cze§¢ lat 90. dominowala tendencja do poszukiwania sposobéw pomia-
réw efektywnosci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. W nowy wiek przed-
sigbiorstwa wchodzily juz z pewnym pakietem wiedzy na temat zwigzku miedzy
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podejmowanymi dzialaniami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi a uzyskiwanymi
wynikami. Analizujac relacje przyczynowo-skutkowe, przedsicbiorstwa wskazywa-
ly na zwigzek wartosci generowanej przez zasoby ludzkie z wynikiem dziatalnosci
przedsigbiorstwa (Becker i wsp., 2002, s. 10-11). Zwigkszony nacisk na strukture
zarzadzania zasobami ludzkimi spowodowal, ze przedsiebiorstwa przyjely nowe
zalozenia systemoOw pracy opartych na efektywnos$ci. Zarzadzanie przedsi¢bior-
stwem jest efektywne, jezeli poszczegdlne dzialania dotyczace zarzadzania zaso-
bami ludzkimi sa efektywne. Dla potrzeb uzyskiwania efektywnosci opracowano
zestaw miar uzywanych do kalkulacji dziatan zwiazanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Jedna z kategorii miar jest szacowanie kosztéw absencji pracownicze;.
W Stanach Zjednoczonych nieplanowana absencja pracownikéw osiggneta w 1998
roku poziom réwny sumie poziomow absencji z poprzednich siedmiu lat (VanDer-
Wall, 1998, s. 4). Dazenie przedsigbiorstw do obnizenia absencji pracowniczych
stato si¢ na tyle wazne, ze wprowadzono szeroki zakres dzialan okreslanych jako
zarzadzanie absencjami.

W niniejszej publikacji przedstawiono podstawowe zalozenia zarzadzania absen-
cjami pracownikéw w przedsiebiorstwach. Ujecie teoretyczne zagadnien dotycza-
cych przyczyn absencii, kalkulacji kosztow absencji, kontrolowania absencji wzboga-
cono praktycznymi przykladami realizowanych programéw zarzadzania absencjami
w przedsigbiorstwach. Jako studium przypadku uzyto przedsi¢biorstwa hutniczego
ArcelorMittal Poland. W pracy przyjeto zalozenie, Zze obnizenie poziomu absencji
jest systemem dzialan realizowanych w dlugim przedziale czasowym, ktorych efek-
tem ma by¢ §wiadomos¢ roli pracownika w generowaniu wartosci przedsi¢biorstwa

i zmiana postawy pracowniczych rzutujacych na spadek nieplanowanych absencji.

Ewolucja definicji absencji pracowniczych

Absencja pracownicza to inaczej nieobecnos$¢ pracownika w miejscu pracy. Absen-
cje moga by¢ planowane, np. urlopy pracownicze, lub nieplanowane, np. zwolnie-
nia lekarskie. Wyréznia sie absencje usprawiedliwione i nieusprawiedliwione. Do
usprawiedliwionych naleza nicobecnosci zwiazane z: choroba, wypadkiem w pracy,
szkoleniami 1 wyjazdami stuzbowymi, sprawami osobistymi itd. W warunkach go-
spodarki rynkowej i nasilajacych si¢ trudnosci ze zmiang pracy, nicobecnosci nie-
usprawiedliwione staja si¢ rzadkoscig lub w ogdle nie wystepuja. Jako ciekawostke
mozna podaé, ze w warunkach gospodarki centralnego planowania (dane z 1989
roku) absencje nieusprawiedliwione stanowily 3,9 godziny w przeliczeniu na 1 pra-
cownika zatrudnionego w przemysle (Rocznik GUS, 1990, s. 70-72).
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Wedtug Wayne F. Cascio (2001, s. 74): ,,absencja to kazde niestawienie si¢ do
pracy lub wyjscie z pracy wczesniej, w ktorym planowo pracownik powinien prze-
bywac na swoim stanowisku pracy”. Stowo ,,planowe” wyklucza z absencji utlopy,
delegacje, wyjécia stuzbowe. Aby uniknaé jednak niejasnosci zwiazanych z plano-
waniem nieobecno$ci, autor sugeruje, aby kazda nicobecno$é pracownika w czasie
jego planowanych godzin pracy, bez wzgledu na przyczyny, uznaé za absencje. Nie-
obecnos¢ jest nieobecnoscia, nawet jezeli powodem tym jest choroba poswiadczona
przez lekarza.

Pojecie absencji ulega przeobrazeniom, co jest spowodowane nowo powstaja-
cymi stanowiskami pracy umystowej i funkcjonowaniem organizacji wirtualnych.
W coraz wickszej liczbie zawodow nie ma znaczenia, czy pracownik przebywa w miej-
scu pracy w czasie jego planowanych godzin pracy, lecz to czy wykonal zlecone mu
zadanie 1 czy uzyskal zakladane efekty (Cascio, 2001, s. 75). Do takich zawodéw
mozna zaliczy¢ prace programistow, naukowcow, prawnikéw, tlumaczy itp. Gdy
praca odbywa si¢ przy uzyciu komputera i Iaczy internetowych, nie ma znaczenia,
czy wykonuje ja pracownik w miejscu pracy czy poza nim. Rozwoj organizacii wit-
tualnych, w ktérych praca realizowana jest w ramach indywidualnych kontaktéw
za posrednictwem sieci, czyli w sposob zupelnie inny niz w przedsigbiorstwach
tradycyjnych, pojecie absencji moze by¢ utozsamiane z brakiem mozliwosci kontak-
tu sieciowego z druga strong (osobg) (Grudzewski, Hejduk, 2002). W erze infor-
matycznej, jezeli nie ma mozliwosci przekazywania informacji drogg elektroniczna,
nie wystepuje kontakt nadawcy z odbiorca w trakcie przekazu elektronicznego, to
pojawia si¢ watpliwos¢, czy pracownicy tworzacy wirtualne przedsigbiorstwo sa
w pracy (uogdlnienie: jezeli nie sa dostepni, to znaczy, ze ich nie ma). W odniesieniu
do wirtualizacji dzialalno$ci biznesowej pojecie absencji moze by¢ interpretowane
przez efekty, ktére pracodawca chceial uzyskac od pracownikéw (Grudzewski 1 wsp.,
2010, s. 167). Absencji w organizacjach wirtualnych nie mozna obserwowac i mie-
rzy¢, mozna jedynie oceni¢ wyniki zadan. Zatem méwienie o absencji w organiza-
cjach wirtualnych, jak i w zawodach, w ktérych pracownicy nigdy nie musieli stawiaé
si¢ w miejscu pracy w planowanych dla nich godzinach, nie ma sensu.

W niniejszej publikacji przyjeto tradycyjne rozumienie absencji, jako niepla-
nowang nieobecnos¢ pracownika w miejscu pracy, bez wchodzenia w szczegoly
dotyczace przyczyn nieobecno$ci. Nieobecno$¢ jest zdarzeniem niezaleznym od
dtugosci trwania (Cascio, 2001, s. 89). Absencje rozliczane sa najczesciej w dniach
roboczych, ale rowniez mogg by¢ w roboczogodzinach, ktére pracownik miat prze-
pracowaé. Dzialy personalne przedsi¢biorstw produkeyjnych zajmuja si¢ rejestro-
waniem i rozliczaniem absencji pracowniczych, a takze szacowaniem kosztéw liczby
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opuszczonych dni przez pracownikdw. W przedsigbiorstwach, w ktérych wskazniki
nieplanowanych nieobecnosci sq zbyt wysokie (przekraczajg poziom przyjety jako
wzorcowy, akceptowalny przez firme), podejmowane sa dzialania majace na celu
obnizenie absencji pracowniczych.

Przyczyny absencji w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Dokonujac przegladu literatury w zakresie przyczyn absencji pracowniczych, napo-
tkano na publikacje zagranicznych autoréw, ukazujace zwiazek miedzy absencjami
a charakterystyka stanowiska pracy (Rentsch, Steel, 1998, s. 65-90). Mozna przyjac
zalozenie, ze im trudniejsze warunki pracy, obciazone wysokim ryzykiem zawo-
dowym, tym wicksza liczba absencji pracowniczych. Taka sytuacja moze by¢ spo-
wodowana wigksza liczba wypadkéw w pracy niz w zakladach o $rednim i niskim
poziomie ryzyka zawodowego. Pomimo wiclu dziatan na rzecz poprawy bezpie-
czenstwa pracy nie mozna w zakladach calkowicie wyeliminowac czynnikow, ktore
moga spowodowaé wypadek lub utrate¢ zdrowia. Wypadkowos$é w pracy wzmaga
poziom absencji pracowniczych.

Jako case study podano dane z rejestru wypadkow przedsigbiorstwa hutniczego
ArcelorMittal Poland. W 2009 roku zarejestrowano 34 wypadki i 2141 dni cho-
robowych, w 2010 roku — 39 wypadkéw 1 2498 dni nieobecnosci pracowniczych,
w 2011 roku w przedsiebiorstwie odnotowano 30 wypadkéw i 1919 dni chorobo-
wych. Mozna przyjaé, ze na 1 wypadek w pracy przypada od 62 do 64 dni choro-
bowych (Raporty AMP, 2009—2012). Natomiast w 2012 roku na 33 wypadki byto
929 dni chorobowych, co daje 28 dni na 1 wypadek. Czy mozna przyjaé, ze spadek
liczby dni absencji po wypadkach w pracy byt efektem realizowanego od 2010 roku
programu zarzadzania absencjami w analizowanym przedsi¢biorstwie? W pewnym
zakresie — tak, o czym bedzie w dalszej czesci publikacji.

Poza warunkami pracy réwniez rodzaj wykonywanej pracy (praca fizyczna, umy-
stowa), jak 1 pozycja wykonywania pracy moga miec istotne znaczenie dla analizy
absencji pracowniczych. W publikacjach mozna spotka¢ zalozenie, ze im wickszy
wysilek fizyczny pracownikow, tym wigksza liczba nieobecnosci w pracy, lub na-
wet stwierdzenie, ze brak ruchu w pracy (praca umyslowa) réwniez jest przyczyna
zdarzen, ktoére powoduja nieobecnos$¢ w pracy (Harrison, Martocchio, 1998; Johns,
1997). Z kolei A. Huczyniski, M.J. Fitzpatrick (1998, cyt. za M. Armstrong, 2007)
stwierdzili, Ze duza powtarzalno§¢ czynnoséci wykonywanych w pracy, jak i praca
na zmiany sprzyjaja nieobecnosciom. Przyczynami moga by¢ réwniez zte warunki
i czeste przesuwania pracownikow na nowe stanowiska (obawa przed nieznanym
rodzi stres). Istotna kategoria jest takze wielko$¢ przedsigbiorstwa, im wigksze
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przedsi¢biorstwo, tym wigcej niecobecnosci. Takie zalozenie rowniez mozna spotkac
w publikacjach A. Huczynskigo, M.]. Fitzpatricka (1998).

Kolejny poglad na przyczyny absencji w pracy prezentuja: D.A. Harrison i J.J.
Martocchio (1998), G. Johns (1997), a takze S.H. Klarreich, R. Digiuseppe i D.J.
Dimattia (1989), ktérzy badali przyczyny absencji w odniesieniu do plci 1 wieku
pracownikéw oraz do stanu psychologicznego (depresja) i nalogéw pracowniczych
(palenie papierosow, alkoholizm, narkomania), a takze radzenia sobie w miejscu
pracy (pokonywanie stresu), problemy emocjonalne pracownikow itp. Z kolei przy-
wolani juz A. Huczyniski, M.]. Fitzpatrick (1998) zaliczyli do przyczyn zwigzanych
z sytuacja w pracy takze konflikty w miejscu pracy, stosunki pracownicze i atmosfere
W pracy.

Realizujac badania w 1998 roku w Stanach Zjednoczonych, S. VanDer Wall,
do przyczyn nicobecnosci zaliczyl: w pierwszej kolejnosci sprawy rodzinne (26%
przyczyn), w drugiej choroby pracownikow (22%), w trzeciej osobiste potrzeby pra-
cownika (20%), pozycj¢ ostatnig zajmowal stres (16%) 1 przekonanie pracownikow,
ze ma si¢ prawo do nieobecnosci (16%).

Na nieobecnos$¢ pracownikow w pracy maja wyplyw réwniez sytuacje malzen-
skie 1 rodzinne, jak réwniez genetyczne uwarunkowania stanu zdrowia pracowni-
kéw oraz wiele okoliczno$ci zewnetrznych, np. pogoda, wypadki drogowe. W okre-
sie gospodarki centralnego planowania w Polsce do przyczyn nieobecnosci w pracy
zaliczano réwniez prace spoleczne 1 prace na roli. Pierwszg pozycje wérdd galezi
przemystu, w ktérym odnotowano najwigcej absencji pracowniczych, byt przemyst
weglowy, druga zajmowal przemyst hutniczy. Samych tylko absencji nieusprawie-
dliwionych w gérnictwie odnotowano 9,4 godziny na 1 pracownika, w hutach 8,5
godziny (Raport, 1990, s. 70-72). Uwzgledniajac liczbe zatrudnionych w kopalniach,
ponad 300 tys. oséb, uzyskano strate 2820 tys. godzin (Informator, 2006). W hut-
nictwie przy zatrudnieniu ponad 100 tys. pracownikow — 850 tys. godzin (Raport
HIPH). Dokonujac analizy sektorowej, mozna potwierdzi¢ zatozenie A. Huczyn-
skiego, M.J. Fitzpatricka (1998), ze im wickszy zaklad, tym wyzZszy poziom absencji
pracowniczych.

Probujac uporzadkowal przyczyny absencji, A. Huczyniski, M.]. Fitzpatrick
(1998) podzielili czynniki nieobecno$ci w pracy na trzy kategorie: 1) czynniki sy-
tuacji w pracy (zakres pracy, stres, przeniesienia, styl zarzadzania, fizyczne warunki
pracy, wielkos¢ przedsigbiorstwa), 2) czynniki osobiste (wartosci, wiek, pte¢, osobo-
wos¢), 3) czynniki frekwencji (system wynagrodzen, normy pracy, wynagrodzenie
za czas choroby).

Konkludujac, przyczyn nieobecnosci pracownikéw w pracy mozna doszukiwad
si¢ w ich uwarunkowaniach psychofizycznych i genetycznych, wéréd czynnikow
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w miejscu pracy (warunki pracy, rodzaj pracy), jak i poza nia, zaréwno w otoczeniu
rodziny, przyjaciol, znajomych, jak 1 w uwarunkowaniach zewnetrznych, np. warun-

ki pogodowe, warunki do poruszania si¢ po drogach (rys. 1).

Rysunek 1. Przyczyny nicobecnosci pracowniczych

e Cechy fizyczne (wiek, pfec)
» Cechy psychofizyczne (oschowosc)
Czynniki osobiste |:"> * Uwarunkowania genetyczne (zapadalnoic chorobowa)
* Osobiste potrzeby | wartosci (hierarchia waznosci potrzeb)
* Przekonanie, e ma sie prawo do niechecnosci
» Natogi (alkohol, papierosy, narkotyki)

* Fizyczne warunki pracy (ryzyko zawodowe, rodzaj
pracy, pozycja przy wykonywaniu czynnosci,
powtarzalnosc czynnosci)

Czynniki miejsca pracy |:> * Stosunki w pracy (relacje miedzyludzkie)

¢ Stres w miejscu pracy

» Styl zarzadzania

¢ Wielkoic przedsiebiorstwa

* Przesuniecia miedzy stanowiskami

* Wynagrodzenie, systemy motywacji i kontroli

* Sprawy rodzinne

Czynniki najblizszego E:> o Warunki i jakosc zycia
otoczenia * Migjsce zamieszkania

» Najblizsze sgsiedztwo

Czynniki otoczenia * Warunki pogodowe
dalszego E:> ¢ Warunki poruszania sie po drogach
* Wezwania przez instytucje panstwowe

Zrédlo: opracowanie wlasne

Szacowanie kosztéw absencji

Absencje pracownicze sa kosztem dla przedsi¢biorstwa. Wielkos$¢ tych kosztow
podlega szacunkom najczesciej w okresie rocznym. Analizy roczne wykonywane sa
w oparciu o sprawozdania miesigczne, ktére dostarczaja dodatkowych informacii
o absencjach w odniesieniu do pér roku czy okreséw utlopowych i/lub $wiatecz-
nych. W przedsigbiorstwie hutniczym ArcelorMittal Poland, uzytym jako case study,
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analizy absencji sa miesi¢czne, a szczegdblne nasilenie absencji odnotowuje si¢ we
wrzesniu i pazdzierniku. Najmniej absencji chorobowych jest w okresie urlopowym,
tj. w lipcu 1 sierpniu (Horyn, 2012; Bochenek, 2013, s. 9).

Od stycznia 2010 roku w ArcelorMittal Poland realizowany jest program zatza-
dzania absencjami chorobowymi. Od tego momentu dzial HR przedsiebiorstwa
rozpoczal wykonywanie szczegdlowych statystyk nieobecno$ci pracowniczej. Im-
pulsem do podjecia dziatan byly wysokie wskazniki nieplanowanych niecobecnosci
pracownikéw. Analizowane wskazniki w poszczegélnych zakladach przedsigbior-
stwa byly powyzej 4,5%, a nawet 4,8% w 2010 roku. Dazono do uzyskania wskaz-
nikéw na poziomie 3,5%. Za podstawe odniesienia przyjeto poziomy wskaznikow
w innych oddzialach przedsi¢biorstwa zlokalizowanych poza granicami naszego
kraju (przedsigbiorstwo nalezy do migedzynarodowej grupy kapitalowej). W przed-
sighiorstwie przyjeto nastepujacy sposob wyliczenia wskaznika:

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

wskaznik absencji chorobowej =

W literaturze spotyka si¢ réwniez inne sposoby liczenia wskaznikéw absencji
(Cascio, 2001; Kuzmits, 1979):

L B liczba dni opuszczonych ) ) _
wskaznik absencji = E asceins b pracamiiiw x liczba dni pracy

.o B liczba opuszczonych godzin . .
wskaznik absencji = E e o e x liczba godzin pracy

Najprostszy sposob oszacowania kosztow absencji to, w przypadku przedsie-
biorstwa ArcelorMittal Poland, ustalenie za pomocy wskaznika sumy planowanej
liczby roboczodniéwek straconych z powodu absencji pracownikow. Uzyskana sume
straconych roboczodniéwek przemnozono przez koszty wynagrodzen i $wiadczen
pracowniczych (184,68 z1). Jako przyktad mozna podad, ze w tylko w jednym mie-
siacu (luty 2010 rok) liczba straconych dni wynosita 10 723, co dato laczna koszt
w wysokosci 1 980 343 zt (Biuletyn, 2010). W skali calego roku koszty z tytulu absen-
¢ji szacowane sg na poziomie 20 mln zt. W celu zobrazowania sytuacji, to tak jakby
487 pracownikéw sposréd 10 tys. zalogi bylo nieobecnych w pracy caly miesiac.
Gdyby obnizy¢ wskaznik absencji chorobowej z 2010 roku tylko o 1%, uzyskano by
oszczednosci 10 min zt.
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Uproszczona formule obliczenia kosztu absencji przedstawiono w formie algo-
rytmu (rys. 2). W algorytmie tym nie uwzgledniono kosztéw posrednich absencji
pracowniczych. Autorka publikacji odsyla do algorytmu szczegbélowego zamiesz-
czonego w publikacji W.E Cascio (2001, s. 77—83). Do dodatkowych kosztéw nieobec-
nosci pracowniczej zalicza si¢ bowiem koszty straconych godzin pracy przelozonych
z powodu absencji pracownika, koszty przestojéw urzadzen, straty w produkeji,
koszty jakosci (reklamacji), koszty opdznient czasowych. Przedsi¢biorstwo Arce-
lorMittal Poland zalicza do kosztéw posrednich takze: spadek wydajnosci pracy,
spadek w zakresie jakoSci, nizsze poziomy wskaznikéw satysfakeji klientéw, wzrost
poziomu stresu pracownikéw obejmujacych zastepstwa, pogorszenie si¢ wspoipra-
cy wewnatrz zespotu, spadek morale pracownikow, spadek wskaznikéw zaangazo-
wania pracownikow.

Rysunek 2. Schemat dla absencji chorobowych

Suma roboczodniowek straconych
z powodu absencji pracowniczej

U

Obliczenie kosztow wynagrodzen
iflub swiadczen socjalnych
za jedng roboczodniowke
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Kontrolowanie absencji

Nieobecnosci zaklécaja prawidlowy przebieg pracy 1 sq bardzo kosztowne, nalezy je
wiec kontrolowac i dazy¢ do obnizenia liczby dni nieobecnych. M. Armstrong po-
daje nastepujace sposoby, pozwalajace prowadzi¢ skuteczna kontrolg nieobecnosci:
1) zaangazowanie ze strony kadry kierowniczej, aby zmniejszy¢ liczbg nieobecnosci
pracownikéw; kadra kierownicza powinna zwickszy¢ kontrole przebiegu pracy, do-
skonali¢ formy organizacji pracy itp.; 2) zaufanie polegajace na tym, ze pracowni-
cy znaja liczbe dni opuszczonych z powodu choroby i jezeli przekraczaja poziom,
ktory nie jest akceptowany przez przedsi¢biorstwo, ograniczaja nieobecnosci (firma
ma prawo kontrolowa¢ §wiadczenia chorobowe); 3) informacje dostarczane pra-
cownikom o liczbie dni opuszczonych w ciagu roku, najczesciej w formie zestawie-
nia komputerowego, aby pracownik mégl kontrolowaé ich poziom i podejmowac
decyzje akceptowalne przez firme; 4) udokumentowana polityka wobec absencji
— opinia firmy na temat absencji pracowniczych i zasad obowiazujacych w przedsie-
biorstwie, np. poziom absenciji mozliwy do zaakceptowania ze strony pracodawcy,
zasady kontroli §wiadczeni chorobowych, zasady wynagradzania za czas choroby;
5) szkolenia dla menedzeréw i lideréw zespotu w celu nabycia umiejetnosei kon-
trolowania niecobecnosci pracownikéw i us§wiadamiania im konsekwencji (straty dla
pracownikow, zespotu, firmy); 6) rozmowy przetozonych z pracownikami o przyczy-
nach nieobecnosci i sposobach ich eliminowania; 7) komunikacja, czyli permanentne
informowanie pracownikow, dlaczego kontrola nieobecnosci jest wazna (koszty);
8) doradztwo dla pracownikéw powracajacych do pracy po dluzszej nieobecno-
$ci (ponowne zbudowanie zaufania, rozmowa o przyczynach niecobecnosci i ewen-
tualnych sposobach ich ograniczania w przyszlosci); 9) procedury dyscyplinarne
(zasada: nie pracujesz — nie zarabiasz, zwolnienia z pracy za niecusprawiedliwione
nieobecnosci) (Armstrong, 2007, s.758).

Natomiast Wayne I Cascio (2001, s. 85-80) podaje przyktady dziatan zaktadéw
Hondy, w ktorej osiagnieto poziom absencji 2%, w poréwnaniu z innymi zaktadami
branzy motoryzacyjnej, gdzie poziom absencji pracowniczej wynosil nawet 40%
(General Motors). Sukces Hondy polegal na stosowaniu wzmocnienia pozytywne-
go wobec pracownikéw, ktorzy mieli nienaganna obecno$¢ (system premii).

System premii stosowany jest rOwniez w przytaczanym przedsigbiorstwie hutni-
czym ArcelorMittal Poland. Po raz pierwszy premie za najnizsze wskazniki absen-
cji chorobowej wprowadzono w 2011 roku, czyli w rok po wdrozeniu programu
zarzadzania absencjami. Nagradzanie niskiej absencji bylo réwniez w 2012 roku
i bedzie w 2013 roku. Premie przyznawane sa na przetomie stycznia, lutego, po za-
koniczeniu danego roku objetego monitoringiem absencji. Podzialu funduszu pre-
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miowego dokonuje dyrektor generalny. Premie przyznawane sq dla poszczegdlnych
zakladow produkeyjnych, oddziatéw i biur, ktére osiagnely nizsze poziomy wskaz-
nikéw absencji chorobowych od planowanych. W 2011 roku planowany wskaznik
ustalono na poziomie 3,55%. Do zakladéw nagrodzonych w 2011 roku nalezaly:
Zaklad Koksowniczy w Krakowie, Walcownia Goraca (2,4%) i Zaktad w Swieto-
chtowicach. W wyréznionych oddziatach wskazniki byly na poziomie 2,4%. W 2012
roku najnizszy wskaznik, ponizej 3%, uzyskala Walcowania Goraca w Krakowie
i Zaklad Swietochtowice, czyli ubiegloroczni zwyciezcy. Wsréd nagrodzonych byt
réwniez Zaklad Koksowniczy w Krakowie. Niskie wskazniki miata réwniez Huta
Krolewska (3,4%) 1 Zaktad Sosnowiec (3,5%). Dodatkowo wyrézniono rowniez
kierownikow pieciu linii produkeyjnych o najnizszym poziomie absencji. Zaktadany
poziom wskaznika na 2012 rok to 3,55%. Wysokos$¢ nagrody w 2012 roku wyniosta
430 z1 na pracownika nagrodzonego oddziatu. W sumie na nagrody przeznaczono
z zawieszonego funduszu premiowego 720 tys. zt. W 2012 roku wskaznik poziomu
absencji chorobowej w calym przedsi¢biorstwie wyniost 4%, czyli 400 pracowni-
kow caly miesiac bylo na L4, to tak jakby wylaczy¢ z produkcji jeden zaklad rocz-
nie. System nagrod stosowany byt réwniez w 2013 roku. Nagrody otrzymaly zakla-
dy i oddziaty, ktére nie przekroczyly putapu absencji 3,6% (wskaznik planowany na
2013 rok). Na 2013 rok przyjeto podzial nagréd na 3 zaklady produkeyijne, 5 linii
produkceyjnych i 1 biuro (Horyn, 2012, Bochenek, 2013, s. 9).

Stosowany w analizowanym przedsi¢biorstwie system nagrod zwigksza efektyw-
no$¢ funkcjonowania zespoldw pracowniczych. Nagrody nie sa bowiem przyznawa-
ne pracownikom o najnizszej lub zerowej absencji, lecz zalogom catych zakladéw.
Taka forma nagradzania zwicksza samokontrole wewnatrz zespolu i odpowiedzial-
no$¢ pracownikéw za uzyskiwane efekty. Pracownicy obdarzaja si¢ takze wigkszym
zaufaniem. To znaczy, ze kazdy z czlonkéw zalogl wierzy w prawos¢ charakteru
i uczciwo$¢ pozostatych.

Kolejnym przyktadem dziatan jest dysponowanie czasem wolnym przez pra-
cownika. System ten stosowany jest miedzy innymi w bankach 1 szpitalach (Cascio,
2001, s. 90) 1 polega na tym, ze na jednym ,,koncie” pracownik ma zgromadzone
urlopy chorobowe, wypoczynkowe oraz dni §wiateczne, sam decyduje, kiedy i z kto-
rej formy bedzie korzystal, ale nie moze przekroczy¢ ustalonej liczby nieobecno-
$ci. Jezeli wykorzysta caly czas wolny, za kazdy dodatkowy dziefi nieobecnosci nie
otrzyma zaplaty.

Forma kompleksowa kontroli absencji jest ujecie systemowe, na ktore skladaja
sig: szkolenia menedzeréw, zespoléw i pracownikow, ukierunkowane na umiejetnosé
rozpoznawania niewlasciwych zachowan; programy i ustugi pomagajace pracowni-
kom rozwigzywaé problemy absencji; polityka zakazujaca niewlasciwych zachowan
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(procedury kontroli absenciji); elastyczny czas pracy (zastosowany w firmie Xerox
zmniejszyl absencje o 30%) (Yandrick, 1997); system premiowania niskiego pozio-
mu absencji (nagrody za nieprzekraczanie ustalonego pulapu absencji); kontrola
absencji pracowniczych; procedury dyscyplinarne. Konstrukcja ujecia systemowe-
go pozwala na zwickszenie skutecznos$ci zarzadzanie absencjami w przedsiebior-
stwach. Zmiany w postawach i §wiadomosci pracowniczej na temat strat z tytutu
absencji dla przedsi¢biorstwa, zdaniem autorki, wymagaja podejscia kompleksowe-
go (zastosowanie wielu instrumentdw zarzadzania zasobami ludzkimi), aby mozna
bylo zauwazy¢ efekty zarzadzania absencjami. Nalezy réwniez podkreslié, ze na
widoczne efekty procesu trzeba troche poczekaé. Zmiana postaw i §wiadomosci
pracowniczej wymaga czasu. Mozna si¢ spodziewad, ze czas ten ulegnie skroceniu,
jezeli przedsigcbiorstwo zastosuje zintegrowane podejscie do zarzadzania absencja-
mi, mobilizujac pracownikéw do zmian postaw za pomoca wiclu instrumentéw

i narzedzi oddzialywania.

Program zarzadzanie absencjami w ArcelorMittal Poland

Program zarzadzania absencjami w analizowanym przedsiebiorstwie wdrozono
w styczniu 2010 roku. Strukture programu tworza:

monitoring wskaznikéw absencji w ujeciu rocznym (obowiazki dzialu perso-
nalnego przedsi¢biorstwa);

diagnozowanie przyczyn absencji i powigzanie ich z miejscem lub charakterem
wykonywanej pracy (dzial personalny we wspolpracy z dzialem BHP);

mozliwos¢ przeprowadzenia badan kontrolnych poza wyznaczonymi termi-
nami badan pracowniczych (dzial personalny we wspolpracy z lekarzami medycyny
pracy);

wywiady z pracownikami wracajacymi do pracy po zwolnieniu lekarskim, ula-
twiajace im powrot do pracy po dlugiej nieobecnosci (kierownicy liniowi, liderzy
zespoléw roboczych);

dodatkowe badania lekarskie i konsultacje z lekarzami w celach profilaktyki
zdrowotnej, w przedsigbiorstwie realizowany jest Pracowniczy Program Zdrowotny
(dzial personalny przedsi¢biorstwa we wspotpracy z lekarzami);

kontrola prawidtowosci wykorzystania zwolnien lekarskich (uprawnienia dzia-
tu kadr zgodnie z obowiazujaca procedura);

szkolenia i rozmowy z pracownikami na temat znalezienia sposobow rozwia-
zywania przyczyn absencji (kadra kierownicza, liderzy zespotow, stuzby BHP, dzial

personalny);

ZZL(HRM)_1-2014_Gajdzik_B_57-71



68 Bozena Gajdzik

dziatania korygujace w zakresie organizacji pracy w przypadku niecobecnosci
pracownika (liderzy zespoléw, kadra kierownicza);

poprawa warunkow i bezpieczenstwa pracy (cel priorytetowy przedsig-
biorstwa).

Zarzadzanie absencjami wymaga Scislej wspolpracy trzech stuzb: dziatu per-
sonalnego przedsigbiorstwa, dzialu BHP, lekarzy medycyny pracy, a takze duzego
zaangazowania kadry kierowniczej i lideréw zespoléw roboczych. Realizowany od
trzech lat program przyczynit si¢ do spadku wskaznika z 4,8% w 2010 roku do
poziomu 4% w 2012 roku (wykres 1). Dodatkowo na wykresie 2 przedstawiono
zmiany w poziomie liczby dni chorobowych powypadkowych, ktérych nie wlicza
si¢ do wskaznika, a ktére réwniez spadly z poziomu 2141 w 2009 roku do poziomu
929 dni chorobowych w 2012 roku. Spadek absencji powypadkowej moze by¢ efek-
tem budowania pozytywnych postaw pracowniczych, bowiem struktura wypadkéw
w pracy z podzialem na ich poszczegdlne kategorie (lekkie, cigzkie, $miertelne) nie
ulegla zmianie. Najwigcej jest wypadkow cigzkich, a udziat wypadkdw smiertelnych

w liczbie ogbtem stanowi okolo 10%.

Wykres 1. Zestawienie pozioméw wskaznika absencji chorobowej
w ArcelorMittal Poland
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Wykres 2. Wypadkowos¢ w przedsi¢biorstwie ArcelorMittal Poland a liczba
dni chorobowych
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Odnoszac si¢ do przedstawionego case study, nalezy stwierdzié, ze rozbudowane
formy oddziatywania na postawy pracownicze, ktére zastosowalo przedsi¢biorstwo,
w tym: wykorzystywanie instrumentéw zarzadzania kadrami, szkolenia organizowa-
ne przez stuzby BHP, wsparcie ze strony kierownikéw liniowych dla pracownikow,
ktorzy zbyt czgsto przebywaja na zwolnieniach, oraz dodatkowa opieka medyczna,
przyniosty wymierny efekt w postaci spadku absencji w trzyletnim okresie realizacji
programu (spadek o 0,8%). W duzym przedsicbiorstwie zatrudniajacym ponad 10
tys. pracownikow kazda forma oszczednosci przynosi bardziej widoczne efekty niz
w malych firmach (zjawisko efektu skali). Zatem warto dalej poszukiwaé sposo-
béw obnizki absencji, bowiem nawet jednoprocentowe zmiany daja spadek 1212
dni chorobowych.

Podsumowanie

Pomimo iz zarzadzanie absencjami w Polsce jest nowym obszarem decyzyjnym
w przedsi¢biorstwach, to uwidaczniajg si¢ juz pierwsze efekty. Podejmowane od
trzech lat dzialania i uzyskiwany spadek wskaznika absencji w analizowanym przed-
sigbiorstwie ArcelorMittal Poland sa przykladem skutecznosci w zarzadzaniu ab-
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sencjami pracowniczymi. Oszczednodci w skali roku na poziomie 10 mln zt przy
1% spadku wskaznika sa przykladem tego, ze warto podejmowac dziatania w za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Ograniczanie absencji daje wymierne rezultaty, przy-
czyniajace si¢ do poprawy efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zarza-
dzanie absencjami jest szczegolnie trudne, gdyz wynikéw nie mozna bezposrednio
przewidzie¢. Pozostaje najczesciej kontrola i zaufanie oraz zgoda pracownicza na
ustalony przez firme¢ poziom wskaznika absencji.
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Employee Absence Management in a Manufacturing Company
Summary

Recent years have seen the dynamic development of new forms of work organi-
zation and management methods linked with the quest for the potential inherent
in human capital. A new area of research is employee absence management. Com-
panies are estimating the cost of employee absence with increasing frequency and
are reaching for preventive measures. The publication presents questions relating
to defining absence, absenteeism indicators, cost calculation, and ways of limiting
the number of days of employee absence from work. Theoretical consideration is
enriched by examples of solutions applied in companies in order to lower employee
absence indicator levels.
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