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Zarządzanie absencjami w przedsiębiorstwie 
produkcyjnym

W ostatnich latach obserwowaliśmy dynamiczny rozwój nowych form organizacji 
pracy i metod zarządzania związanych z poszukiwaniem możliwości tkwiących  
w kapitale ludzkim. Jednym z nowszych obszarów badań jest zarządzanie 
absencjami pracowniczymi. Przedsiębiorstwa coraz częściej szacują koszty 
nieobecności pracowniczej i podejmują działania zapobiegawcze. W publikacji 
przedstawiono zagadnienia dotyczące ujęcia definicyjnego absencji, wskaźników 
absencji, kalkulacji kosztów oraz sposobów ograniczenia liczby dni nieobecności 
pracowników w pracy. Rozważania teoretyczne wzbogacono przykładami rozwią-
zań stosowanych w przedsiębiorstwach w celu obniżenia poziomów wskaźników 
absencji pracowniczej.

Słowa kluczowe: absencja (absence), zarządzanie absencjami (absence management), koszty absencji 
(cost of  absence)

Wstęp

W ciągu ostatnich lat strategie zarządzania zasobami ludzki uległy znacznym prze-
obrażeniom. W gospodarce, w której tworzenie wartości zależy od kapitału ludzkie-
go, większy nacisk kładziony jest na efektywność zarządzania zasobami kadrowy-
mi w przedsiębiorstwach. Wzrasta znaczenie kalkulacji kosztów zasobów ludzkich  
i pomiaru efektów strategii ich rozwoju. W literaturze zagranicznej prace porusza-
jące zagadnienia kalkulowania kosztów działań personalnych i pomiaru uzyska-
nych rezultatów pojawiły się w ostatnich czterdziestu latach (Cascio, 2010, s. 10). 
W Polsce publikacje o tej tematyce mają dopiero dwudziestoletnią tradycję. Przez 
większą część lat 90. dominowała tendencja do poszukiwania sposobów pomia-
rów efektywności w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi. W nowy wiek przed-
siębiorstwa wchodziły już z pewnym pakietem wiedzy na temat związku między 
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podejmowanymi działaniami w zarządzaniu zasobami ludzkimi a uzyskiwanymi 
wynikami. Analizując relacje przyczynowo-skutkowe, przedsiębiorstwa wskazywa-
ły na związek wartości generowanej przez zasoby ludzkie z wynikiem działalności 
przedsiębiorstwa (Becker i wsp., 2002, s. 10–11). Zwiększony nacisk na strukturę 
zarządzania zasobami ludzkimi spowodował, że przedsiębiorstwa przyjęły nowe 
założenia systemów pracy opartych na efektywności. Zarządzanie przedsiębior-
stwem jest efektywne, jeżeli poszczególne działania dotyczące zarządzania zaso-
bami ludzkimi są efektywne. Dla potrzeb uzyskiwania efektywności opracowano 
zestaw miar używanych do kalkulacji działań związanych z zarządzaniem zasobami 
ludzkimi. Jedną z kategorii miar jest szacowanie kosztów absencji pracowniczej.  
W Stanach Zjednoczonych nieplanowana absencja pracowników osiągnęła w 1998 
roku poziom równy sumie poziomów absencji z poprzednich siedmiu lat (VanDer-
Wall, 1998, s. 4). Dążenie przedsiębiorstw do obniżenia absencji pracowniczych 
stało się na tyle ważne, że wprowadzono szeroki zakres działań określanych jako 
zarządzanie absencjami. 

W niniejszej publikacji przedstawiono podstawowe założenia zarządzania absen-
cjami pracowników w przedsiębiorstwach. Ujęcie teoretyczne zagadnień dotyczą-
cych przyczyn absencji, kalkulacji kosztów absencji, kontrolowania absencji wzboga-
cono praktycznymi przykładami realizowanych programów zarządzania absencjami 
w przedsiębiorstwach. Jako studium przypadku użyto przedsiębiorstwa hutniczego 
ArcelorMittal Poland. W pracy przyjęto założenie, że obniżenie poziomu absencji 
jest systemem działań realizowanych w długim przedziale czasowym, których efek-
tem ma być świadomość roli pracownika w generowaniu wartości przedsiębiorstwa 
i zmiana postawy pracowniczych rzutujących na spadek nieplanowanych absencji. 

Ewolucja definicji absencji pracowniczych

Absencja pracownicza to inaczej nieobecność pracownika w miejscu pracy. Absen-
cje mogą być planowane, np. urlopy pracownicze, lub nieplanowane, np. zwolnie-
nia lekarskie. Wyróżnia się absencje usprawiedliwione i nieusprawiedliwione. Do 
usprawiedliwionych należą nieobecności związane z: chorobą, wypadkiem w pracy, 
szkoleniami i wyjazdami służbowymi, sprawami osobistymi itd. W warunkach go-
spodarki rynkowej i nasilających się trudności ze zmianą pracy, nieobecności nie-
usprawiedliwione stają się rzadkością lub w ogóle nie występują. Jako ciekawostkę 
można podać, że w warunkach gospodarki centralnego planowania (dane z 1989 
roku) absencje nieusprawiedliwione stanowiły 3,9 godziny w przeliczeniu na 1 pra-
cownika zatrudnionego w przemyśle (Rocznik GUS, 1990, s. 70–72). 
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Według Wayne F. Cascio (2001, s. 74): „absencja to każde niestawienie się do 
pracy lub wyjście z pracy wcześniej, w którym planowo pracownik powinien prze-
bywać na swoim stanowisku pracy”. Słowo „planowe” wyklucza z absencji urlopy, 
delegacje, wyjścia służbowe. Aby uniknąć jednak niejasności związanych z plano-
waniem nieobecności, autor sugeruje, aby każdą nieobecność pracownika w czasie 
jego planowanych godzin pracy, bez względu na przyczyny, uznać za absencję. Nie-
obecność jest nieobecnością, nawet jeżeli powodem tym jest choroba poświadczona 
przez lekarza.

Pojęcie absencji ulega przeobrażeniom, co jest spowodowane nowo powstają-
cymi stanowiskami pracy umysłowej i funkcjonowaniem organizacji wirtualnych.  
W coraz większej liczbie zawodów nie ma znaczenia, czy pracownik przebywa w miej-
scu pracy w czasie jego planowanych godzin pracy, lecz to czy wykonał zlecone mu 
zadanie i czy uzyskał zakładane efekty (Cascio, 2001, s. 75). Do takich zawodów 
można zaliczyć pracę programistów, naukowców, prawników, tłumaczy itp. Gdy 
praca odbywa się przy użyciu komputera i łączy internetowych, nie ma znaczenia, 
czy wykonuje ją pracownik w miejscu pracy czy poza nim. Rozwój organizacji wir-
tualnych, w których praca realizowana jest w ramach indywidualnych kontaktów 
za pośrednictwem sieci, czyli w sposób zupełnie inny niż w przedsiębiorstwach 
tradycyjnych, pojęcie absencji może być utożsamiane z brakiem możliwości kontak-
tu sieciowego z drugą stroną (osobą) (Grudzewski, Hejduk, 2002). W erze infor-
matycznej, jeżeli nie ma możliwości przekazywania informacji drogą elektroniczną, 
nie występuje kontakt nadawcy z odbiorcą w trakcie przekazu elektronicznego, to 
pojawia się wątpliwość, czy pracownicy tworzący wirtualne przedsiębiorstwo są  
w pracy (uogólnienie: jeżeli nie są dostępni, to znaczy, że ich nie ma). W odniesieniu 
do wirtualizacji działalności biznesowej pojęcie absencji może być interpretowane 
przez efekty, które pracodawca chciał uzyskać od pracowników (Grudzewski i wsp., 
2010, s. 167). Absencji w organizacjach wirtualnych nie można obserwować i mie-
rzyć, można jedynie ocenić wyniki zadań. Zatem mówienie o absencji w organiza-
cjach wirtualnych, jak i w zawodach, w których pracownicy nigdy nie musieli stawiać 
się w miejscu pracy w planowanych dla nich godzinach, nie ma sensu.

W niniejszej publikacji przyjęto tradycyjne rozumienie absencji, jako niepla-
nowaną nieobecność pracownika w miejscu pracy, bez wchodzenia w szczegóły 
dotyczące przyczyn nieobecności. Nieobecność jest zdarzeniem niezależnym od 
długości trwania (Cascio, 2001, s. 89). Absencje rozliczane są najczęściej w dniach 
roboczych, ale również mogą być w roboczogodzinach, które pracownik miał prze-
pracować. Działy personalne przedsiębiorstw produkcyjnych zajmują się rejestro-
waniem i rozliczaniem absencji pracowniczych, a także szacowaniem kosztów liczby 

ZZL(HRM)_1-2014_Gajdzik_B_57-71



60 Bożena Gajdzik

opuszczonych dni przez pracowników. W przedsiębiorstwach, w których wskaźniki 
nieplanowanych nieobecności są zbyt wysokie (przekraczają poziom przyjęty jako 
wzorcowy, akceptowalny przez firmę), podejmowane są działania mające na celu 
obniżenie absencji pracowniczych. 

Przyczyny absencji w przedsiębiorstwie produkcyjnym

Dokonując przeglądu literatury w zakresie przyczyn absencji pracowniczych, napo-
tkano na publikacje zagranicznych autorów, ukazujące związek między absencjami 
a charakterystyką stanowiska pracy (Rentsch, Steel, 1998, s. 65–90). Można przyjąć 
założenie, że im trudniejsze warunki pracy, obciążone wysokim ryzykiem zawo-
dowym, tym większa liczba absencji pracowniczych. Taka sytuacja może być spo-
wodowana większą liczbą wypadków w pracy niż w zakładach o średnim i niskim 
poziomie ryzyka zawodowego. Pomimo wielu działań na rzecz poprawy bezpie-
czeństwa pracy nie można w zakładach całkowicie wyeliminować czynników, które 
mogą spowodować wypadek lub utratę zdrowia. Wypadkowość w pracy wzmaga 
poziom absencji pracowniczych. 

Jako case study podano dane z rejestru wypadków przedsiębiorstwa hutniczego 
ArcelorMittal Poland. W 2009 roku zarejestrowano 34 wypadki i 2141 dni cho-
robowych, w 2010 roku – 39 wypadków i 2498 dni nieobecności pracowniczych,  
w 2011 roku w przedsiębiorstwie odnotowano 30 wypadków i 1919 dni chorobo-
wych. Można przyjąć, że na 1 wypadek w pracy przypada od 62 do 64 dni choro-
bowych (Raporty AMP, 2009–2012). Natomiast w 2012 roku na 33 wypadki było 
929 dni chorobowych, co daje 28 dni na 1 wypadek. Czy można przyjąć, że spadek 
liczby dni absencji po wypadkach w pracy był efektem realizowanego od 2010 roku 
programu zarządzania absencjami w analizowanym przedsiębiorstwie? W pewnym 
zakresie – tak, o czym będzie w dalszej części publikacji.

Poza warunkami pracy również rodzaj wykonywanej pracy (praca fizyczna, umy-
słowa), jak i pozycja wykonywania pracy mogą mieć istotne znaczenie dla analizy 
absencji pracowniczych. W publikacjach można spotkać założenie, że im większy 
wysiłek fizyczny pracowników, tym większa liczba nieobecności w pracy, lub na-
wet stwierdzenie, że brak ruchu w pracy (praca umysłowa) również jest przyczyną 
zdarzeń, które powodują nieobecność w pracy (Harrison, Martocchio, 1998; Johns, 
1997). Z kolei A. Huczyński, M.J. Fitzpatrick (1998, cyt. za M. Armstrong, 2007) 
stwierdzili, że duża powtarzalność czynności wykonywanych w pracy, jak i praca 
na zmiany sprzyjają nieobecnościom. Przyczynami mogą być również złe warunki  
i częste przesuwania pracowników na nowe stanowiska (obawa przed nieznanym 
rodzi stres). Istotną kategorią jest także wielkość przedsiębiorstwa, im większe 
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przedsiębiorstwo, tym więcej nieobecności. Takie założenie również można spotkać 
w publikacjach A. Huczyńskigo, M.J. Fitzpatricka (1998).

Kolejny pogląd na przyczyny absencji w pracy prezentują: D.A. Harrison i J.J. 
Martocchio (1998), G. Johns (1997), a także S.H. Klarreich, R. Digiuseppe i D.J. 
Dimattia (1989), którzy badali przyczyny absencji w odniesieniu do płci i wieku 
pracowników oraz do stanu psychologicznego (depresja) i nałogów pracowniczych 
(palenie papierosów, alkoholizm, narkomania), a także radzenia sobie w miejscu 
pracy (pokonywanie stresu), problemy emocjonalne pracowników itp. Z kolei przy-
wołani już A. Huczyński, M.J. Fitzpatrick (1998) zaliczyli do przyczyn związanych  
z sytuacją w pracy także konflikty w miejscu pracy, stosunki pracownicze i atmosferę 
w pracy.

Realizując badania w 1998 roku w Stanach Zjednoczonych, S. VanDer Wall, 
do przyczyn nieobecności zaliczył: w pierwszej kolejności sprawy rodzinne (26% 
przyczyn), w drugiej choroby pracowników (22%), w trzeciej osobiste potrzeby pra-
cownika (20%), pozycję ostatnią zajmował stres (16%) i przekonanie pracowników, 
że ma się prawo do nieobecności (16%). 

Na nieobecność pracowników w pracy mają wypływ również sytuacje małżeń-
skie i rodzinne, jak również genetyczne uwarunkowania stanu zdrowia pracowni-
ków oraz wiele okoliczności zewnętrznych, np. pogoda, wypadki drogowe. W okre-
sie gospodarki centralnego planowania w Polsce do przyczyn nieobecności w pracy 
zaliczano również prace społeczne i prace na roli. Pierwszą pozycję wśród gałęzi 
przemysłu, w którym odnotowano najwięcej absencji pracowniczych, był przemysł 
węglowy, drugą zajmował przemysł hutniczy. Samych tylko absencji nieusprawie-
dliwionych w górnictwie odnotowano 9,4 godziny na 1 pracownika, w hutach 8,5 
godziny (Raport, 1990, s. 70–72). Uwzględniając liczbę zatrudnionych w kopalniach, 
ponad 300 tys. osób, uzyskano stratę 2820 tys. godzin (Informator, 2006). W hut-
nictwie przy zatrudnieniu ponad 100 tys. pracowników – 850 tys. godzin (Raport 
HIPH). Dokonując analizy sektorowej, można potwierdzić założenie A. Huczyń-
skiego, M.J. Fitzpatricka (1998), że im większy zakład, tym wyższy poziom absencji 
pracowniczych.

Próbując uporządkować przyczyny absencji, A. Huczyński, M.J. Fitzpatrick 
(1998) podzielili czynniki nieobecności w pracy na trzy kategorie: 1) czynniki sy-
tuacji w pracy (zakres pracy, stres, przeniesienia, styl zarządzania, fizyczne warunki 
pracy, wielkość przedsiębiorstwa), 2) czynniki osobiste (wartości, wiek, płeć, osobo-
wość), 3) czynniki frekwencji (system wynagrodzeń, normy pracy, wynagrodzenie 
za czas choroby).

Konkludując, przyczyn nieobecności pracowników w pracy można doszukiwać 
się w ich uwarunkowaniach psychofizycznych i genetycznych, wśród czynników  
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w miejscu pracy (warunki pracy, rodzaj pracy), jak i poza nią, zarówno w otoczeniu 
rodziny, przyjaciół, znajomych, jak i w uwarunkowaniach zewnętrznych, np. warun-
ki pogodowe, warunki do poruszania się po drogach (rys. 1).

Rysunek 1. Przyczyny nieobecności pracowniczych

Źródło: opracowanie własne 

Szacowanie kosztów absencji

Absencje pracownicze są kosztem dla przedsiębiorstwa. Wielkość tych kosztów 
podlega szacunkom najczęściej w okresie rocznym. Analizy roczne wykonywane są 
w oparciu o sprawozdania miesięczne, które dostarczają dodatkowych informacji  
o absencjach w odniesieniu do pór roku czy okresów urlopowych i/lub świątecz-
nych. W przedsiębiorstwie hutniczym ArcelorMittal Poland, użytym jako case study, 
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analizy absencji są miesięczne, a szczególne nasilenie absencji odnotowuje się we 
wrześniu i październiku. Najmniej absencji chorobowych jest w okresie urlopowym, 
tj. w lipcu i sierpniu (Horyń, 2012; Bochenek, 2013, s. 9). 

Od stycznia 2010 roku w ArcelorMittal Poland realizowany jest program zarzą-
dzania absencjami chorobowymi. Od tego momentu dział HR przedsiębiorstwa 
rozpoczął wykonywanie szczegółowych statystyk nieobecności pracowniczej. Im-
pulsem do podjęcia działań były wysokie wskaźniki nieplanowanych nieobecności 
pracowników. Analizowane wskaźniki w poszczególnych zakładach przedsiębior-
stwa były powyżej 4,5%, a nawet 4,8% w 2010 roku. Dążono do uzyskania wskaź-
ników na poziomie 3,5%. Za podstawę odniesienia przyjęto poziomy wskaźników  
w innych oddziałach przedsiębiorstwa zlokalizowanych poza granicami naszego 
kraju (przedsiębiorstwo należy do międzynarodowej grupy kapitałowej). W przed-
siębiorstwie przyjęto następujący sposób wyliczenia wskaźnika:

W literaturze spotyka się również inne sposoby liczenia wskaźników absencji 
(Cascio, 2001; Kuzmits, 1979):

Najprostszy sposób oszacowania kosztów absencji to, w przypadku przedsię-
biorstwa ArcelorMittal Poland, ustalenie za pomocą wskaźnika sumy planowanej 
liczby roboczodniówek straconych z powodu absencji pracowników. Uzyskaną sumę 
straconych roboczodniówek przemnożono przez koszty wynagrodzeń i świadczeń 
pracowniczych (184,68 zł). Jako przykład można podać, że w tylko w jednym mie-
siącu (luty 2010 rok) liczba straconych dni wynosiła 10 723, co dało łączną koszt  
w wysokości 1 980 343 zł (Biuletyn, 2010). W skali całego roku koszty z tytułu absen-
cji szacowane są na poziomie 20 mln zł. W celu zobrazowania sytuacji, to tak jakby 
487 pracowników spośród 10 tys. załogi było nieobecnych w pracy cały miesiąc. 
Gdyby obniżyć wskaźnik absencji chorobowej z 2010 roku tylko o 1%, uzyskano by 
oszczędności 10 mln zł.
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Uproszczoną formułę obliczenia kosztu absencji przedstawiono w formie algo-
rytmu (rys. 2). W algorytmie tym nie uwzględniono kosztów pośrednich absencji 
pracowniczych. Autorka publikacji odsyła do algorytmu szczegółowego zamiesz-
czonego w publikacji W.F. Cascio (2001, s. 77–83). Do dodatkowych kosztów nieobec-
ności pracowniczej zalicza się bowiem koszty straconych godzin pracy przełożonych  
z powodu absencji pracownika, koszty przestojów urządzeń, straty w produkcji, 
koszty jakości (reklamacji), koszty opóźnień czasowych. Przedsiębiorstwo Arce-
lorMittal Poland zalicza do kosztów pośrednich także: spadek wydajności pracy, 
spadek w zakresie jakości, niższe poziomy wskaźników satysfakcji klientów, wzrost 
poziomu stresu pracowników obejmujących zastępstwa, pogorszenie się współpra-
cy wewnątrz zespołu, spadek morale pracowników, spadek wskaźników zaangażo-
wania pracowników.

Rysunek 2. Schemat dla absencji chorobowych

Źródło: opracowanie własne

ZZL(HRM)_1-2014_Gajdzik_B_57-71



65Zarządzanie absencjami w przedsiębiorstwie produkcyjnym

Kontrolowanie absencji

Nieobecności zakłócają prawidłowy przebieg pracy i są bardzo kosztowne, należy je 
więc kontrolować i dążyć do obniżenia liczby dni nieobecnych. M. Armstrong po-
daje następujące sposoby, pozwalające prowadzić skuteczną kontrolę nieobecności: 
1) zaangażowanie ze strony kadry kierowniczej, aby zmniejszyć liczbę nieobecności 
pracowników; kadra kierownicza powinna zwiększyć kontrolę przebiegu pracy, do-
skonalić formy organizacji pracy itp.; 2) zaufanie polegające na tym, że pracowni-
cy znają liczbę dni opuszczonych z powodu choroby i jeżeli przekraczają poziom, 
który nie jest akceptowany przez przedsiębiorstwo, ograniczają nieobecności (firma 
ma prawo kontrolować świadczenia chorobowe); 3) informacje dostarczane pra-
cownikom o liczbie dni opuszczonych w ciągu roku, najczęściej w formie zestawie-
nia komputerowego, aby pracownik mógł kontrolować ich poziom i podejmować 
decyzje akceptowalne przez firmę; 4) udokumentowana polityka wobec absencji 
– opinia firmy na temat absencji pracowniczych i zasad obowiązujących w przedsię-
biorstwie, np. poziom absencji możliwy do zaakceptowania ze strony pracodawcy, 
zasady kontroli świadczeń chorobowych, zasady wynagradzania za czas choroby; 
5) szkolenia dla menedżerów i liderów zespołu w celu nabycia umiejętności kon-
trolowania nieobecności pracowników i uświadamiania im konsekwencji (straty dla 
pracowników, zespołu, firmy); 6) rozmowy przełożonych z pracownikami o przyczy-
nach nieobecności i sposobach ich eliminowania; 7) komunikacja, czyli permanentne 
informowanie pracowników, dlaczego kontrola nieobecności jest ważna (koszty);  
8) doradztwo dla pracowników powracających do pracy po dłuższej nieobecno-
ści (ponowne zbudowanie zaufania, rozmowa o przyczynach nieobecności i ewen-
tualnych sposobach ich ograniczania w przyszłości); 9) procedury dyscyplinarne 
(zasada: nie pracujesz − nie zarabiasz, zwolnienia z pracy za nieusprawiedliwione 
nieobecności) (Armstrong, 2007, s.758).

Natomiast Wayne F. Cascio (2001, s. 85–86) podaje przykłady działań zakładów 
Hondy, w której osiągnięto poziom absencji 2%, w porównaniu z innymi zakładami 
branży motoryzacyjnej, gdzie poziom absencji pracowniczej wynosił nawet 40% 
(General Motors). Sukces Hondy polegał na stosowaniu wzmocnienia pozytywne-
go wobec pracowników, którzy mieli nienaganną obecność (system premii). 

System premii stosowany jest również w przytaczanym przedsiębiorstwie hutni-
czym ArcelorMittal Poland. Po raz pierwszy premie za najniższe wskaźniki absen-
cji chorobowej wprowadzono w 2011 roku, czyli w rok po wdrożeniu programu 
zarządzania absencjami. Nagradzanie niskiej absencji było również w 2012 roku  
i będzie w 2013 roku. Premie przyznawane są na przełomie stycznia, lutego, po za-
kończeniu danego roku objętego monitoringiem absencji. Podziału funduszu pre-
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miowego dokonuje dyrektor generalny. Premie przyznawane są dla poszczególnych 
zakładów produkcyjnych, oddziałów i biur, które osiągnęły niższe poziomy wskaź-
ników absencji chorobowych od planowanych. W 2011 roku planowany wskaźnik 
ustalono na poziomie 3,55%. Do zakładów nagrodzonych w 2011 roku należały: 
Zakład Koksowniczy w Krakowie, Walcownia Gorąca (2,4%) i Zakład w Święto-
chłowicach. W wyróżnionych oddziałach wskaźniki były na poziomie 2,4%. W 2012 
roku najniższy wskaźnik, poniżej 3%, uzyskała Walcowania Gorąca w Krakowie  
i Zakład Świętochłowice, czyli ubiegłoroczni zwycięzcy. Wśród nagrodzonych był 
również Zakład Koksowniczy w Krakowie. Niskie wskaźniki miała również Huta 
Królewska (3,4%) i Zakład Sosnowiec (3,5%). Dodatkowo wyróżniono również 
kierowników pięciu linii produkcyjnych o najniższym poziomie absencji. Zakładany 
poziom wskaźnika na 2012 rok to 3,55%. Wysokość nagrody w 2012 roku wyniosła 
430 zł na pracownika nagrodzonego oddziału. W sumie na nagrody przeznaczono 
z zawieszonego funduszu premiowego 720 tys. zł. W 2012 roku wskaźnik poziomu 
absencji chorobowej w całym przedsiębiorstwie wyniósł 4%, czyli 400 pracowni-
ków cały miesiąc było na L4, to tak jakby wyłączyć z produkcji jeden zakład rocz-
nie. System nagród stosowany był również w 2013 roku. Nagrody otrzymały zakła-
dy i oddziały, które nie przekroczyły pułapu absencji 3,6% (wskaźnik planowany na 
2013 rok). Na 2013 rok przyjęto podział nagród na 3 zakłady produkcyjne, 5 linii 
produkcyjnych i 1 biuro (Horyń, 2012, Bochenek, 2013, s. 9). 

Stosowany w analizowanym przedsiębiorstwie system nagród zwiększa efektyw-
ność funkcjonowania zespołów pracowniczych. Nagrody nie są bowiem przyznawa-
ne pracownikom o najniższej lub zerowej absencji, lecz załogom całych zakładów. 
Taka forma nagradzania zwiększa samokontrolę wewnątrz zespołu i odpowiedzial-
ność pracowników za uzyskiwane efekty. Pracownicy obdarzają się także większym 
zaufaniem. To znaczy, że każdy z członków załogi wierzy w prawość charakteru  
i uczciwość pozostałych.

Kolejnym przykładem działań jest dysponowanie czasem wolnym przez pra-
cownika. System ten stosowany jest między innymi w bankach i szpitalach (Cascio, 
2001, s. 90) i polega na tym, że na jednym „koncie” pracownik ma zgromadzone 
urlopy chorobowe, wypoczynkowe oraz dni świąteczne, sam decyduje, kiedy i z któ-
rej formy będzie korzystał, ale nie może przekroczyć ustalonej liczby nieobecno-
ści. Jeżeli wykorzysta cały czas wolny, za każdy dodatkowy dzień nieobecności nie 
otrzyma zapłaty. 

Formą kompleksową kontroli absencji jest ujęcie systemowe, na które składają 
się: szkolenia menedżerów, zespołów i pracowników, ukierunkowane na umiejętność 
rozpoznawania niewłaściwych zachowań; programy i usługi pomagające pracowni-
kom rozwiązywać problemy absencji; polityka zakazująca niewłaściwych zachowań 
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(procedury kontroli absencji); elastyczny czas pracy (zastosowany w firmie Xerox 
zmniejszył absencję o 30%) (Yandrick, 1997); system premiowania niskiego pozio-
mu absencji (nagrody za nieprzekraczanie ustalonego pułapu absencji); kontrola 
absencji pracowniczych; procedury dyscyplinarne. Konstrukcja ujęcia systemowe-
go pozwala na zwiększenie skuteczności zarządzanie absencjami w przedsiębior-
stwach. Zmiany w postawach i świadomości pracowniczej na temat strat z tytułu 
absencji dla przedsiębiorstwa, zdaniem autorki, wymagają podejścia kompleksowe-
go (zastosowanie wielu instrumentów zarządzania zasobami ludzkimi), aby można 
było zauważyć efekty zarządzania absencjami. Należy również podkreślić, że na 
widoczne efekty procesu trzeba trochę poczekać. Zmiana postaw i świadomości 
pracowniczej wymaga czasu. Można się spodziewać, że czas ten ulegnie skróceniu, 
jeżeli przedsiębiorstwo zastosuje zintegrowane podejście do zarządzania absencja-
mi, mobilizując pracowników do zmian postaw za pomocą wielu instrumentów  
i narzędzi oddziaływania.

Program zarządzanie absencjami w ArcelorMittal Poland

Program zarządzania absencjami w analizowanym przedsiębiorstwie wdrożono  
w styczniu 2010 roku. Strukturę programu tworzą:

■ monitoring wskaźników absencji w ujęciu rocznym (obowiązki działu perso-
nalnego przedsiębiorstwa);

■ diagnozowanie przyczyn absencji i powiązanie ich z miejscem lub charakterem 
wykonywanej pracy (dział personalny we współpracy z działem BHP);

■ możliwość przeprowadzenia badań kontrolnych poza wyznaczonymi termi-
nami badań pracowniczych (dział personalny we współpracy z lekarzami medycyny 
pracy);

■ wywiady z pracownikami wracającymi do pracy po zwolnieniu lekarskim, uła-
twiające im powrót do pracy po długiej nieobecności (kierownicy liniowi, liderzy 
zespołów roboczych);

■ dodatkowe badania lekarskie i konsultacje z lekarzami w celach profilaktyki 
zdrowotnej, w przedsiębiorstwie realizowany jest Pracowniczy Program Zdrowotny 
(dział personalny przedsiębiorstwa we współpracy z lekarzami);

■ kontrola prawidłowości wykorzystania zwolnień lekarskich (uprawnienia dzia-
łu kadr zgodnie z obowiązującą procedurą);

■ szkolenia i rozmowy z pracownikami na temat znalezienia sposobów rozwią-
zywania przyczyn absencji (kadra kierownicza, liderzy zespołów, służby BHP, dział 
personalny);
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■ działania korygujące w zakresie organizacji pracy w przypadku nieobecności 
pracownika (liderzy zespołów, kadra kierownicza);

■ poprawa warunków i bezpieczeństwa pracy (cel priorytetowy przedsię-
biorstwa).

Zarządzanie absencjami wymaga ścisłej współpracy trzech służb: działu per-
sonalnego przedsiębiorstwa, działu BHP, lekarzy medycyny pracy, a także dużego 
zaangażowania kadry kierowniczej i liderów zespołów roboczych. Realizowany od 
trzech lat program przyczynił się do spadku wskaźnika 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, których nie wlicza 
się do wskaźnika, a które również spadły z poziomu 2141 w 2009 roku do poziomu 
929 dni chorobowych w 2012 roku. Spadek absencji powypadkowej może być efek-
tem budowania pozytywnych postaw pracowniczych, bowiem struktura wypadków 
w pracy z podziałem na ich poszczególne kategorie (lekkie, ciężkie, śmiertelne) nie 
uległa zmianie. Najwięcej jest wypadków ciężkich, a udział wypadków śmiertelnych 
w liczbie ogółem stanowi około 10%.

Wykres 1. Zestawienie poziomów wskaźnika absencji chorobowej  
w ArcelorMittal Poland

Źródło: opracowanie własne na podstawie dostępnych materiałów przedsiębiorstwa
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Wykres 2. Wypadkowość w przedsiębiorstwie ArcelorMittal Poland a liczba 
dni chorobowych

Źródło: opracowanie własne na podstawie dostępnych materiałów przedsiębiorstwa

Odnosząc się do przedstawionego case study, należy stwierdzić, że rozbudowane 
formy oddziaływania na postawy pracownicze, które zastosowało przedsiębiorstwo, 
w tym: wykorzystywanie instrumentów zarządzania kadrami, szkolenia organizowa-
ne przez służby BHP, wsparcie ze strony kierowników liniowych dla pracowników, 
którzy zbyt często przebywają na zwolnieniach, oraz dodatkowa opieka medyczna, 
przyniosły wymierny efekt w postaci spadku absencji w trzyletnim okresie realizacji 
programu (spadek o 0,8%). W dużym przedsiębiorstwie zatrudniającym ponad 10 
tys. pracowników każda forma oszczędności przynosi bardziej widoczne efekty niż 
w małych firmach (zjawisko efektu skali). Zatem warto dalej poszukiwać sposo-
bów obniżki absencji, bowiem nawet jednoprocentowe zmiany dają spadek 1212 
dni chorobowych. 

Podsumowanie

Pomimo iż zarządzanie absencjami w Polsce jest nowym obszarem decyzyjnym  
w przedsiębiorstwach, to uwidaczniają się już pierwsze efekty. Podejmowane od 
trzech lat działania i uzyskiwany spadek wskaźnika absencji w analizowanym przed-
siębiorstwie ArcelorMittal Poland są przykładem skuteczności w zarządzaniu ab-
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sencjami pracowniczymi. Oszczędności w skali roku na poziomie 10 mln zł przy 
1% spadku wskaźnika są przykładem tego, że warto podejmować działania w za-
rządzanie zasobami ludzkimi. Ograniczanie absencji daje wymierne rezultaty, przy-
czyniające się do poprawy efektywności funkcjonowania przedsiębiorstwa. Zarzą-
dzanie absencjami jest szczególnie trudne, gdyż wyników nie można bezpośrednio 
przewidzieć. Pozostaje najczęściej kontrola i zaufanie oraz zgoda pracownicza na 
ustalony przez firmę poziom wskaźnika 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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monografiach pokonferencyjnych.
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