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Abstrakt: W wielu polskich przedsigbiorstwach zarzadzanie absencja jest
podyktowane regulacjami prawnymi w tym zakresie oraz pragmatyka me-
nedzerska sprowadzajaca si¢ glownie do kontroli nieobecnosci i dyscypli-
nowania pracownikow. W ostatnich latach podejscie firm do pracownikow
zmienia si¢. Dbato$¢ o ich kondycje, zaangazowanie i satysfakcje z pracy
nie jest juz postrzegana jako obowiazek, ale jako szansa. Brakuje jednak
uniwersalnej metodyki zarzadzania absencja, integrujacej podejscie holi-
styczne i interdyscyplinarne, faczace rozne sfery i perspektywy. Celem ar-
tykutu jest przedstawienie koncepcji systemu zarzadzania absencja w przed-
sigbiorstwie, ktorego uzytecznosé jest zwigzana ze spetnieniem przez system
funkcji formalizacyjnej, diagnostycznej i motywacyjnej, ukierunkowanych
na ograniczenie absencji chorobowej i poprawe wynikow przedsigbiorstwa.
Przyjeto tezg, ze polityka i dziatania operacyjne podejmowane w ramach za-
rzadzania absencjami prowadza do tworzenia wspolnej wartosci dla przed-
sigbiorstwa i pracownikow. Tworzenie wspodlnej wartosci koncentruje si¢
na identyfikowaniu powigzan mig¢dzy rozwojem ekonomicznym i spotecz-
nym oraz zarzadzaniu tymi relacjami. Przedstawiona koncepcja systemu za-
rzadzania absencja chorobowa obejmuje pig¢ elementow: cele i podmioty
zarzadzania, diagnozowanie przyczyn i skutkéw absencji, dziatania profi-
laktyczne, pomiar efektywnosci dziatan oraz analizg¢ i oceng wptywu tych
dziatan na wyniki firmy, a takze weryfikacj¢ metod procesu zarzadzania ab-
sencjami. Opisano podstawowe aspekty tego procesu: aspekt podmiotowy,
celowosciowy i instrumentalny, przy czym szczegdlng uwage zwrocono na
wykorzystanie nowoczesnych metod zarzadzania i alternatywnych modeli
kierowania ludZzmi. Do realizacji tak nakreslonego celu postuzyty metody
badawcze: analiza wynikow badan poprzednikow oraz rezultaty wiasnych
badan empirycznych nad warunkami humanizacji pracy i czynnikami mo-
tywacji pracy. Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu poruszono jedy-
nie wybrane, wazniejsze watki badawcze, zwlaszcza te, ktore dotycza relacji
kierownik — podlegly mu pracownik.
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji systemu zarzadzania absencjag w przedsig-
biorstwie. Zarzadzanie w przedsigbiorstwie pozwala na ustalenie aspektu danego przedmiotu
badania (w tym wypadku absencji w pracy, ze zwrdceniem uwagi szczegolnie na absen-
cj¢ chorobowa), jak rowniez funkcji menedzerskich realizowanych w odniesieniu do tego
przedmiotu, kontekstu dziedziny zarzadzania. Uzytecznos¢ systemu zarzadzania absencja
w przedsigbiorstwie jest zwigzana ze spelnieniem przez system funkcji formalizacyjnej,
diagnostycznej i motywacyjnej. Przyjmujac to zatozenie, podkresla si¢, ze system zarzadza-
nia absencja jest jednym z podsystemoéw zarzadzania przedsigbiorstwa.

Absencja w pracy jako istotna determinanta produktywnosci i konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa powinna by¢ zarzadzana tak jak inne czynniki wytworcze i obszary dziatalno-
sci. Przyjeto tezg, ze dobre zarzadzanie absencjami polega na pogodzeniu imperatywu efek-
tywnos$ci organizacji z podnoszeniem dobrostanu pracowniczego zmniejszajacego absencje
W pracy przy zachowaniu strategicznej perspektywy rozwoju organizacji.

Analiza czynnikdw absencji w pracy, ktore rowniez ze swej strony oddziatuja na motywacje
i wydajno$¢ pracy pracownika, oraz warunkow stanowiacych ,,srodowisko ergonomiczne”
czlowieka pracujacego ma dwa zadania. Jednym z nich jest poszukiwanie metod ekono-
miczno-organizacyjnych i $rodkéw psychologicznych zwigkszenia efektywnosci dziata-
nia organizacji gospodarczych. Drugim, nie mniej waznym zadaniem jest dazenie do osia-
gnigcia rdwnowagi migdzy potrzebami cztowieka pracujacego a warunkami pracy. Innymi
stowy, chodzi o to, aby optymalizowa¢ ,,srodowisko ergonomiczne” i relacje przetozony—
podwtadny stwarzane przez przedsigbiorstwo. Osiagnigcie takiej rownowagi stanowi wazny
problem organizacji i zarzadzania.

W tym kontekscie nie dziwi wzrastajace wsérdd praktykow, jak i teoretykow zarzadza-
nia zainteresowanie zadowoleniem pracownikow w sytuacji pracy badz tez jego brakiem.
Takie spojrzenie nie jest calkiem nowe — juz w 1984 roku Peter Ferdinand Drucker, nawig-
zujac do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, zauwazyt, ze ,,wlasciwa
spoteczna odpowiedzialnos$cia w przypadku biznesu jest przemieniaé¢ spoteczne problemy
w ekonomiczne szanse i ekonomiczne korzysci” (Drucker, 1984, s. 62). Michael E. Porter
i Mark R. Kramer rozwingli przedstawiong przez Druckera mysl, proponujac koncepcje two-
rzenia wspolnej wartosci, zdefiniowanej jako ,,polityka i dziatania operacyjne, ktore wyzna-
czajg konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, jednoczesnie prowadzac do poprawy warunkow
ekonomicznych i spotecznych w spotecznosciach, w ktorych ono funkcjonuje. Tworzenie
wspolnej wartos$ci koncentruje si¢ na identyfikowaniu powigzan migdzy rozwojem spotecz-
nym i ekonomicznym” (Porter, Kramer, 2011, s. 66).

Do realizacji tak nakreslonego celu wykorzystano metody badawcze: analizg wynikow
badan poprzednikéw, dane Gltéwnego Urzedu Statystycznego, European Survey of Enter-
prises on New and Emerging Risks (ESENER) — managing safety and health at work,
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Pan-European Employer Health Benefits Issues (MERCER, 2010), a takze rezultaty wta-
snych badan empirycznych nad humanizacjg pracy oraz warunkami i motywacja w pracy.

Absencja pracownicza to nieobecnos¢ pracownika w miejscu pracy, a doktadniej tam,
gdzie by¢ powinien. Wedtug Wayne’a Cascio absencja pracownika to kazde nieplanowane
niezgloszenie si¢ do pracy lub wyjscie z pracy wezesniej bez wzgledu na przyczyne (Cascio,
Boudreau, 2011, s. 81-82). W Polsce przepisy wykonawcze Kodeksu pracy okreslaja oko-
licznosci, ktore usprawiedliwiajg nicobecno$¢ z mocy prawa oraz pozostawiajg pracodawcy
swobod¢ w okre$laniu innych przypadkéw usprawiedliwiajacych absencje (Striker, 2013,
s. 144).

Poziom absencji chorobowej w przedsigbiorstwach krajow Unii Europejskiej wynosi
przecietnie od 3% do 6% czasu pracy, a zwigzane z nig koszty szacuje si¢ na okoto 2,5%
PKB tych krajow. Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad 44% absencji chorobowe;j
W pracy jest zwigzana z niewlasciwymi materialnymi warunkami pracy, 27% absencji wigze
si¢ z problemami zdrowotnymi spowodowanymi niewlasciwymi psychospotecznymi czyn-
nikami wystepujacymi w miejscu pracy, a 17% absencji to absencja wypadkowa (Pecilto-
-Pacek [red.], 2013). Wymienione determinanty absencji chorobowej sa zwigzane gtéwnie
z szeroko rozumianymi warunkami pracy. W przedsigbiorstwie mozna je zatem okresli¢ jako
wewnetrzne czynniki absencji — czynniki, na ktére przedsigbiorstwo ma znaczacy wplyw.
Dlatego tez to wtasnie one czgsto sa przedmiotem analizy i elementem zarzadzania absencjg
(zob. rysunek 1).
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Rysunek 1. Odsetek badanych pracownikow, w opinii ktorych warunki srodowiska pracy
przyczynity si¢ do powstania choréb
(Figure 1. The percentage of studied employees according to whom the conditions of the work
environment have contributed to the occurrence of illnesses)

Z 16 dto: Pecitto-Pacek (red.), 2013.
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W badaniach statystycznych absencji chorobowej prowadzonych zwlaszcza na poziomie
miedzynarodowym wskazuje si¢ jeszcze inne czynniki (Bartkowski, 2004, s. 71-72):

* charakter systemu zabezpieczenia spotecznego — im bardziej rozbudowany system zasil-
kow 1 wyzsze zabezpieczenie socjalne, tym absencja w danym kraju jest wyzsza;

» wielko$¢ bezrobocia — im wyzszy jest poziom bezrobocia, tym nizszy poziom korzysta-
nia ze zwolnien lekarskich; przy redukcji zatrudnienia w pierwszej kolejnosci prace tracg
osoby czes$ciej nieobecne w pracy, ponadto obawa przed utratg pracy ogranicza korzysta-
nie ze zwolnien;

» nawyki pracownicze uksztatltowane wartosciami kulturowymi charakterystycznymi dla
danego kraju.

2. Koncepcja systemu zarzadzania absencja

Jednym z waznych sposobow niwelacji przyczyn absencji chorobowej oraz ogranicze-
nia jej negatywnych skutkoéw jest odpowiednie ksztaltowanie stosunkow i warunkow pracy
oraz zarzadzanie absencja chorobowg w organizacji. W miar¢ wzrostu zainteresowania ba-
daczy i praktykoéw tym zjawiskiem nastegpowat rozwdj zarzadzania absencjami, tj. absencja
W pracy, a absencja chorobowa w szczego6lno$ci. Jak dotad nie udato si¢ jednak zdefiniowac
istoty zarzadzania absencja w przedsi¢biorstwie i opisa¢ jego podstawowych aspektow, tj.
aspektu podmiotowego, celowosciowego, strukturalnego, procesowego i instrumentalnego,
moze to by¢ rowniez pragmatyka instytucjonalna i pragmatyka procesow zarzadzania. Nie-
liczni autorzy zajmujacy si¢ tym zagadnieniem starajg si¢ okresli¢ przedmiot i zakres zarza-
dzania absencjg oraz scharakteryzowac instrumenty tego zarzadzania. Na przyktad Caron
Beesley zwraca uwage na imperatyw precyzyjnego ujecia polityki absencji, w tym zwlaszcza
podania dopuszczalnego wymiaru nieobecno$ci, zasady jej usprawiedliwiania oraz konse-
kwencji nieprzestrzegania tych zasad (Beesley, 2013). Kwesti¢ gromadzenia i wykorzystania
informacji dotyczacych absencji w pracy podnosi Stefani L. Yorges. Stworzenie odpowied-
niej bazy danych utatwia identyfikacj¢ przyczyn, rozmiaréw i struktury absencji oraz do-
konanie oceny skutecznosci programdw ograniczania tego zjawiska. Z kolei Wayne Cascio
i John Boudreau sprecyzowali pytania, ktore moga okazaé si¢ pomocne w zarzadzaniu ab-
sencja: (1) czy absencja ma znaczenie w procesie pracy, np. czy dotyczy pracownikow, kto-
rzy sami mogg ustala¢ swdj czas pracy?; (2) czy pracodawca ponosi z tytulu absencji znaczne
koszty, czy inne osoby powinny wykona¢ pracg za osobe¢ nieobecna, czy absencja przektada
si¢ na obnizenie wydajno$ci, czy wystepuja opoznienia w realizacji waznych zadan?; (3)
jakie koszty ponosi pracodawca z tytulu absencji?; (4) jaki program pozwoli obnizy¢ poziom
absencji i jaki jest jego koszt? (Cascio, Boudreau, 2011, s. 88). Malgorzata Striker wskazuje
na dziatania, jakie powinny by¢ podejmowane w zakresie zarzadzania absencja: sprecyzowa-
nie obowiazujacej polityki absencji, zbieranie i analizowanie informacji o rozmiarach i skut-
kach nieobecnosci w pracy, rozmowy bezposrednich przelozonych z podwladnymi po ich
powrocie do pracy, podejmowanie dziatan dyscyplinujacych oraz wprowadzenie programoéw
eliminujacych przyczyny nieobecnosci (Striker, 2013, s. 147).



Koncepcja systemu zarzqdzania absencjq w przedsiebiorstwie 41

Ten krétki przeglad definicji zarzadzania absencja w pracy wskazuje na brak wyraznego
ustrukturyzowania tej problematyki i przemawia za potraktowaniem jej jako oddziel-
nego modutu, ktory wymaga holistycznego ujecia i operacjonalizacji.

Rozbieznosci migdzy wymaganym a istniejacym poziomem kompetencji kadry mene-
dzerskiej w zakresie dobrego zarzadzania absencja w pracy — szerzej: dobrostanem pra-
cowniczym, odpowiedzialno$cig spoleczng — moga stanowic istotng barier¢ rozwoju przed-
sigbiorstw, a ponadto utrudnia¢ realizacje ich biezacych zadan. Mark Thomas, Gary Miles
i Peter Fisk pisza, ze odpowiednie kompetencje menedzerskie warunkuja dobre zarzadzanie,
tj. podejmowanie wlasciwych decyzji, oraz zaangazowane przywodztwo, zapewniajace, ze
podjete decyzje przetoza sie na konkretne dziatania przy réwnoczesnym utrzymaniu w polu
widzenia strategicznej perspektywy oraz godzeniu imperatywu efektywnosci z przestrzega-
niem zasad etyki i odpowiedzialno$ci spotecznej (Thomas, Miles, Fisk, 2009, s. 13).

Przez zarzadzanie absencja rozumie si¢ planowanie, programowanie i sterowanie przebie-
giem dziatan podnoszacych dobrostan pracowniczy w celu ograniczenia absencji chorobo-
wej 1 poprawy wynikow przedsiebiorstwa. Tak pojmowane zarzadzanie absencjami wymaga
integracji podejscia holistycznego 1 interdyscyplinarnego, taczacego rozne sfery i perspek-
tywy.

Badajac przedmiot i zakres zarzadzania absencja chorobowsg, Europejski Komitet Ekono-
miczno-Spoteczny wyrdznit trzy poziomy tego zarzadzania, a mianowicie:

—poziom podstawowy — zarzadzanie to ogranicza si¢ do zapobiegania wypadkom
przy pracy i chorobom zawodowym, a przy tym jest podyktowane regulacjami praw-
nymi w tym zakresie, dziatalnos$cig podstawowej opieki medycznej oraz formalnymi
wymogami analizy poziomu i struktury absencji chorobowej w przedsigbiorstwie;

—szersze podejsScie — obejmuje zapobieganie wszelkim dolegliwosciom zwigza-
nym z praca, poczynajac od $wiadczenia dodatkowych ustug z zakresu ochrony zdrowia,
organizacji regeneracji sil i odpoczynku podczas pracy;

—najszersze podejScie — obejmuje réwniez zapobieganie problemom zdrowot-
nym, ktére w dlugim okresie skutkuja absencja chorobowa czy obnizong jakoscia i wy-
dajnoscig pracy. Ponadto na tym poziomie zarzadzania zwraca si¢ uwage na zapewnienie
dobrego zdrowia psychicznego i fizycznego poprzez réznego rodzaju formy promocji
zdrowia, budowanie dobrostanu pracownikow (well-being) oraz réwnowagi mie¢dzy
praca zawodowga a zyciem prywatnym.

Przedstawiona w opracowaniu koncepcja systemu zarzadzania absencja chorobowa obej-
muje pie¢ elementéw: cele i podmioty zarzadzania, diagnozowanie przyczyn i skutkow ab-
sencji, dziatania profilaktyczne, pomiar efektywnos$ci dziatan oraz analiz¢ i oceng wptywu
tych dziatan na wyniki firmy, a takze weryfikacj¢ metod procesu zarzadzania absencjami. Ze
wzgledu na ograniczone ramy artykutu scharakteryzowano wybrane, wazniejsze z nich (zob.
rysunek 2).
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POLITYKA
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Rysunek 2. Proces zarzadzania absencja chorobowa
(Figure 2. The process of sickness absenteeism management)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

3. Charakterystyka elementéw systemu zarzadzania absencja chorobowa

3.1. Polityka

W obszarze strategii personalnej (polityki) nowoczesne przedsigbiorstwa tworza programy
i wykorzystuja sprawdzone metody inwestowania w zdrowie pracownikow. W dbaniu o po-
tencjat pracy i budowanie atrakcyjno$ci miejsca pracy, a nawet wspieranie zainteresowan
i pasji zatrudnionych pracodawcy upatruja znacznych korzysci w postaci zwigkszenia zaan-
gazowania i stabilnos$ci kadry, zmniejszenia absencji chorobowej, a w ostatecznym rachunku
wzrostu wydajnosci pracy i rentownos$ci produkcji.

Jak troska o zdrowie pracownikoéw wpltywa na wyniki przedsigbiorstwa, pokazujg rezultaty
szeroko zakrojonych badan ICAN Research nt. ,,Zdrowa Firma 2016” (ICAN Research, za:
Smolinski, Stowik, 2016, s. 54). W trakcie badania zidentyfikowano dwie grupy firm r6znia-
cych si¢ poziomem dbania o zdrowie pracownika. Co czwarta firma (24%) przyktada duza
wage do tego obszaru, co 6sma (14%) — matg. Analiza obu grup pozwolita zmierzy¢ efektyw-
no$¢ inwestycji w zdrowie zatrudnionych.
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Tabela 1. Jak troska o zdrowie wptywa na efektywno$¢ biznesowa
(Table 1. How health care influences business effectiveness)

Firmy dbajace o zdrowie pracownikow Firmy niedbajace o zdrowie pracownikow
(Firms caring about health of their employees) | (Firms not caring about health of their employees)
(24%) (14%)
— Posiadajg wigcej zadowolonych i bardzo zado- | — Posiadaja mniej zadowolonych i bardzo zadowo-
wolonych pracownikow — 56% lonych pracownikéw — 37%
— Ich pracownicy rzadziej choruja — 1,16 razy | — Ich pracownicy czgsciej choruja — 1,36 razy
w ciggu roku w ciggu roku
— Posiadajg wigcej zaangazowanych pracownikow | — Posiadaja mniej zaangazowanych pracownikow
—61% -50%
— Posiadajg wigcej pracownikow, ktorzy sami za- | — Posiadajg mniej pracownikow, ktorzy sami za-
czeli aktywnie dbac o swoje zdrowie — 64% czgli aktywnie dbac o swoje zdrowie —49%

Zro6dto: ICAN Research, za: Smolinski, Stowik, 2016, s. 54.

Polityka absencji powinna réwniez okresla¢ zasady jej usprawiedliwiania i metody kon-
troli prawidlowo$ci wykorzystania zwolnien lekarskich oraz inne sposoby dyscyplinowania
pracownikow za nieplanowe niezgloszenie si¢ do pracy. Podmiotem realizujacym cele i za-
dania zarzadzania absencja chorobowa jest odpowiednio przygotowana kadra kierownicza
sredniego szczebla i specjalisci bhp. Natomiast przygotowaniem programéw dziatan pro-
zdrowotnych i szkoleniowych, zwigkszajacych dobrostan pracowniczy, oraz koordynacjg tej
dzialalno$ci zajmuje si¢ dziat HRM.

3.2. Diagnoza

Podstawe zarzadzania absencja chorobowg stanowi diagnoza tego zjawiska, tj. badanie
przyczyn i okreslenie skutkow absencji. Zasadniczym powodem, dla ktérego pracodawcy
podejmuja dziatania prozdrowotne i inne przedsigwzigcia z zakresu zarzadzania absencja,
jest poprawa produktywnosci i konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, przyciagnigcie i utrzy-
manie kluczowych pracownikéw oraz skuteczne zarzadzanie czynnikami ryzyka.

Z metodologicznego punktu widzenia wazne jest rozrdznienie przyczyn absencji dtugo-
terminowej oraz rozmiarow i powodow absencji krotkoterminowej. Nader zréznicowane sa
bowiem zrédta obu wspomnianych rodzajéw absencji i sposoby ograniczenia tego zjawiska.
W szczegolnosci nalezy zwroci¢ uwage na nastgpujace instrumenty zarzadzania absencja:

— monitoring wskaznikow absencji ogoélem oraz w odniesieniu do kategorii pracownikow;

— badanie przyczyn i identyfikacja skutkow absencji chorobowe;j;

— zasady udzielania wsparcia pracownikom powracajacym do pracy po dtugiej chorobie;

— programowanie dziatan prozdrowotnych;

— monitorowanie stanu zdrowia pracownikow;

— zastosowanie tradycyjnych i nowoczesnych metod oraz narzedzi w procesie zarzadzania

absencja chorobowa w przedsigbiorstwie.
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W badaniach diagnostycznych nalezy skupi¢ si¢ na rozpoznaniu potrzeb pracownikow,
co wymaga szerokiego, holistycznego podej$cia’. Dzigki poglebionej analizie mozliwe jest
zaprojektowanie dziatan, ktore przyczynia si¢ do lepszego niz dotad zaspokojenia potrzeb
zatrudnionych zaréwno w czasie pracy, jak i w czasie dyspozycyjnym, tj. czasie poza praca
zawodowa. W poszukiwaniu rozwigzan problemoéw pomocne sg techniki analizy:

a) spotkanie z pracownikami, specjalistami — dostawcami ustug oraz kadra kierowniczg;

b) wywiady z pracownikami powracajagcymi do pracy po przebytej chorobie;

c) analiza przypadkow;

d) rejestry absencji;

e) raporty korzystania z ustug specjalistow;

f) identyfikacja i analiza dobrych praktyk;

g) analiza ,.kosztow-korzysci” implementacji prozdrowotnych programow;

h) techniki promocji i komunikacji spotecznej i inne.

Jak wspomniano, podstawg budowy strategii dbania o zdrowie zatrudnionych jest rozpo-
znanie zréznicowanych potrzeb poszczegoélnych kategorii pracownikéw. Dla przektadu mozna
poda¢ wspomniane badania ICAN Research (ICAN Research, za: Smolinski, Stowik, 2016,
s. 55) (zob. rysunek 3). Najwazniejsze dla pracownikéw sa: opicka medyczna (51%) 1 ubez-
pieczenia grupowe (27%), w mniejszym stopniu takze szkolenia (10%). Podobna opini¢ wy-
razili kierownicy. Perspektywa pracodawcow jest znaczgco inna. Najwazniejsze ich zdaniem
sa ubezpieczenia grupowe (20%) i opieka medyczna (19%); za wazne uznali oni finansowanie
zaje¢ sportowych (15%), szkolenia (14%) oraz dofinansowanie wypoczynku (14%).

dofinansowanie jezykéw obcych

elastyczny czas pracy/mozliwosci
pracy zdalnej
finansowanie zajec
spotowych/karty fitness

. . kierownik [%]
dofinansowanie wypoczynku

M pracownik [%]

szkolenia M pracodawca [%]

ubezpieczenia grupowe

opieka medyczna

0 10 20 30 40 50 60
Rysunek 3. Najwazniejsze swiadczenia pozaptacowe zdaniem pracodawcow i pracownikow
(Figure 3. Most important non-salary benefits according to employers and employees)

Zr6dto: ICAN Research, za: Smolifiski, Stowik, 2016, s. 55.

2Owo holistyczne podejscie do badania potrzeb pracownika jako przedmiot badan obejmuje: opicke me-
dyczna, promocj¢ aktywnosci fizycznej, dobrostan pracowniczy i praktyki zarzadcze z nim zwigzane, rowno-
wage¢ miedzy pracg i zyciem prywatnym, szkolenia, wprowadzenie niestandardowych, elastycznych form
organizacji czasu pracy.
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Wtasne badania nad problematyka stresu w miejscu pracy oraz oceng wpltywu czynnikow
stresogennych w miejscu pracy na motywacje i wyniki pracy pracownikow wykazaty, ze po-
ziom stresu odczuwany przez respondentéw moze spowodowac niepoprawne funkcjonowa-
nie organizacji i sposob pracy poszczegdlnych pracownikow (zob. rysunki 4 i 5).
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Rysunek 4. Konsekwencje wystapienia stresu ze wzgledu na rodzaj zajmowanego stanowiska
(Figure 4. Consequences of the occurrence of stress by type of the position held)

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Rysunek 5. Skutki pracy w stresujacych warunkach ze wzglgdu na rodzaj zajmowanego stanowiska
(Figure 5. The results of working in stressing conditions by type of the position held)

Zr6d1to: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Zrodla stresu sg przedstawiane poprzez nastepujace stresory: narzucanie rytmu pracy, ob-
cigzenie pracg, wykonywanie monotonnych czynnosci, praca ponizej kwalifikacji. Pomimo
dominacji gtownych czynnikow nalezy zwrdci¢ uwage na inne stresory, ktore rowniez sg
wskazane przez respondentow, tj. praca w pospiechu, praca w nadgodzinach, niesprecyzo-
wane obowiazki pracownikow.

Jako skutki pracy w stresujacych warunkach znaczna cze$¢ respondentow wymienita: brak
motywacji do pracy, niech¢¢ do podejmowania nowych zadan, wzrost absencji chorobowej
i wypadkow przy pracy, skargi pracownikdéw 1 rezygnacje z pracy oraz cz¢sto popetniane
btedy w pracy, spadek wydajnosci pracy.

Zrédla stresu sg zwigzane glownie z organizacjg pracy oraz indywidualnymi umiejetno$ciami
pracownikow, a nie technicznymi aspektami pracy. To znaczy, ze zniwelowanie zrddet stresu
nie wymaga duzych naktadow inwestycyjnych. Nalezy tylko wzbogaci¢ wiedzg¢ pracowni-
kow oraz rozwingé kompetencje 0sob zarzadzajacych danymi jednostkami?.

3.3. Dziatanie

W etapie dziatania mozna wyr6zni¢ faz¢ planowania i projektowania dziatan oraz fazg
implementacji. W szczegdlno$ci dotycza one nastepujacych obszardw: promocji zdrowego

3W celu identyfikacji stresorow w miejscu pracy przeprowadzono ankiete wérod 427 pracownikow be-
dacych mieszkancami Tarnowa i powiatu tarnowskiego. Ankieta sktadajaca si¢ z 19 pytan zostata rozestana
droga internetows.
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stylu zycia, opieki medycznej, zabezpieczenia spolecznego, aktywnosci fizycznej, réwno-
wagi migdzy zyciem prywatnym a zawodowym, dobrostanu pracowniczego (well-being),
szkolenia pracownikoéw i innych réznorodnych dzialan uwzgledniajacych specyficzne po-
trzeby pracownikow i ich rodzin.

Promocja zdrowego stylu zycia przebiega z uwzglednieniem licznych narzedzi i technik,
np.: zakltadowa gazeta, tablice ogloszen, ulotki, plakaty, radiowezet, poczta elektroniczna,
newsletter, zaproszenia do uczestnictwa w programach i szkoleniach, instrumenty komuni-
kacji spotecznej, organizowanie warsztatow, wyjazdéw motywacyjnych, spotkan integracyj-
nych, eventow.

Najskuteczniejszym i zarazem najbardziej cenionym przez pracownikéw §wiadczeniem
jest dodatkowa opicka medyczna jako uzupetnienie powszechnej stuzby zdrowia. Zwigksze-
nie dostgpu do ustug specjalistow oraz objecie opieka medyczng cztonkoéw rodziny zatrud-
nionego wydatnie zwigksza satysfakcje z pracy. Podobnie wysoka ocene Swiadczaca o duzej
satysfakcji pracownikdéw zdobyly ubezpieczenia grupowe oraz zabezpieczenie spoteczne,
tzw. trzeci filar (zob. rysunek 3).

Dobrostan w pracy oznacza zaspokojenie istotnych potrzeb pracownikow, daje im poczu-
cie bezpieczenstwa w pracy i satysfakcji z niej. Osiaganie wysokich rezultatow w pracy wy-
nika z dobrostanu przejawiajacego si¢ zarbwno w wymiarze psychologicznym, fizycznym,
jak 1 spotecznym. Satysfakcja z pracy zapewnia poczucie zadowolenia, ktore z kolei pobu-
dza do dalszego dziatania. Pracownicy zadowoleni z pracy sg otwarci na zmiany, ch¢tnie po-
dejmuja nowe wyzwania, dazg do rozwoju zawodowego, a gdy petnig funkcje kierownicze,
dbaja takze o rozwoj wlasny oraz o rozwdj podlegtych pracownikéw. O znaczeniu samopo-
czucia pracownikow i ich stanu emocjonalnego moze $wiadczy¢ fakt, ze w 90% fluktuacja
kadr, a w 50% absencja sa zwigzane z dobrostanem pracownikow (Wright, Bonett, 2007, s.
141-160).

Koncepcja réwnowazenia zycia zawodowego z zyciem osobistym byta reakcja na przedtu-
7ajacy si¢ czas pracy oraz przemiany spoleczno-kulturowe, takie jak duzy i wcigz rosnacy
udziat kobiet w rynku pracy, zwigzany z tym nowy, r6zniacy si¢ od tradycyjnego rozktad rél
w rodzinie (Kot-Radojewska, 2014), a takze zmiana charakteru i tresci pracy. Zjawiska te
wywotywaty niedyspozycje pracownikdéw, choroby, poczucie wypalenia zawodowego, po-
gorszenie relacji rodzinnych (Samojlik, 2016), a ponadto masowy spadek kreatywnosci, pro-
duktywnosci i zaangazowania pracownikow (Monster Polska, 2016).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji tego zjawiska. Zdaniem Davida
Clutterbucka rownowaga migdzy praca a zyciem osobistym wystepuje, kiedy jednostka
radzi sobie z potencjalnym konfliktem migdzy r6znymi wymaganiami dotyczacymi jej czasu
i energii w taki sposob, Ze zostaje zaspokojone jej pragnienie dobrobytu i spetnienia (Clutter-
buck, 2005, s. 26). W gruncie rzeczy chodzi o umiej¢tnos¢ odpowiedniego do potrzeb, nie-
koniecznie rownego rozdzielenia dostepnego czasu na obszary zycia prywatnego i zawodo-
wego (Dabrowska, 2014) oraz traktowanie tych dwoch plaszczyzn komplementarnie, tak aby
tworzyly cato$¢ i przyniosty ogdlng satysfakcje. Podzialu czasu mozna dokonywa¢ wedtug
wielu kryteriow. Najprostszym jest zapewne rozbicie go na podstawowe czynnosci zyciowe,
takie jak: czas pracy, czas na dojazdy do pracy i z pracy, czas zaj¢¢ obowiazkowych, czas za-
spokojenia potrzeb fizjologicznych, czas wolny zwigzany z rozwojem osobistym.



48

Leszek Koziot, Zenon Muszyniski, Michat Koziot

Z przytoczonych uwag mozna wysnu¢ wniosek, ze to pracownik jest architektem struk-
tury budzetu czasu i ze to on odpowiada za stan rownowagi migdzy pracg a domem. Coraz
czgsdciej pojawiaja si¢ jednak opinie badaczy, ktoérzy w duzej mierze odpowiedzialno$¢ te
przenosza na pracodawce. Podkreslaja oni, ze rownowaga moze zaistnie¢ dzigki wprowa-
dzeniu zmian organizacyjnych, specjalnych programow interwencyjnych oraz §wiadczen i ze
harmonia migdzy tymi dwoma obszarami w duzym stopniu zalezy od kultury organizacyjnej

firmy (Dabrowska, 2014).
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Rysunek 6. Dziatania prozdrowotne podejmowane w badanych przedsigbiorstwach w Polsce
i wybranych krajach UE

(Figure 6. Health-promoting activities undertaken in the studied enterprises in Poland
and selected EU countries)

Zrédlo: MERCER, 2010.

Z badan MERCER (2010) wynika, ze Polska przoduje w oferowaniu ustug prywatnej opieki
zdrowotnej, w tym réwniez opieki okulistycznej, szczepieniach ochronnych i w mniejszym
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zakresie opieki stomatologicznej. Z dziatan prozdrowotnych finansowanych przez praco-
dawcow duza popularnoscia cieszy si¢ aktywnos$¢ sportowa i wszelkiego rodzaju dodatkowe
ubezpieczenia. Coraz wigkszego znaczenia nabiera ponadto mozliwo$¢ pracy w domu, pracy
w elastycznych systemach czasu, pracy zdalnej. Niewielkie zainteresowanie budza: program
antynikotynowy, porady dietetyka, szkolenie w zakresie radzenia sobie ze stresem, zapomogi
i programy wspierania pracownikow po przebytej chorobie (zob. rysunek 6).

3.4. Pomiariocena

Liczni badacze i praktycy w swych opracowaniach coraz czesciej podkreslaja istnienie
zwigzku migdzy zarzadzaniem absencja (szerzej: dobrostanem pracowniczym) a wynikami
przedsigbiorstwa (Chenhall, 2008; Bisbe, Malaguefio, 2009). Twierdza oni, ze korzysci stad
plynace prowadza do tworzenia wspdlnej wartosci dla pracownikéw, przedsiebiorstwa i wia-
Scicieli. Niektorzy autorzy ida jeszcze dalej, starajac si¢ wykazaé, ze dbatos¢ o dobro pra-
cownikow stanowi wazng przestanke mi¢dzynarodowej aktywnosci przedsigbiorstwa (Male-
ti¢, Maleti¢, Dahlgaard, Dahlgaard-Park, Gomisc¢ek, 2014).

Badania tego etapu powinny zatem dotyczy¢ kontroli realizacji programow i innych dzia-
fan ekonomicznych, organizacyjnych i spotecznych oraz ich wptywu na tworzenie wspoélne;j
wartosci. W tym celu nalezatoby zbudowa¢ odpowiedni system kontroli i sprawozdawczo-
$ci, ktory zawieratby zasady, procesy i procedury gromadzenia informacji niezb¢dnych do
podejmowania decyzji dotyczacych sterowania przebiegiem planu, kontroli realizacji celow
operacyjnych oraz oceny ich wplywu na wyniki przedsigbiorstwa. Dla przyktadu mozna
poda¢ najnowsze badania ICAN Research (ICAN Research, za: Smolinski, Stowik, 2016,
s. 56) (zob. rysunek 7). Stwierdzono, ze odpowiednio skonstruowany i realizowany program
$wiadczen pozaplacowych (zob. rysunek 3) przyczynit si¢ do zmniejszenia absencji choro-
bowej w przypadku 52% badanych przedsigbiorstw, a wzrost wydajnos$ci pracy odnotowano
u 56% badanych podmiotow gospodarczych. Prawie potowa analizowanych przedsi¢biorstw
podkreslita, ze wspomniany program spowodowatl zwigkszenie lojalnosci pracownikow,
stworzenie wizerunku pracodawcy troszczacego si¢ o pracownikow i wzrost atrakcyjnosci
pracodawcy na rynku pracy. Ponadto dzialania te znaczaco przyczynily si¢ do zwigksze-
nia atrakcyjnos$ci §$wiadczen pozaptacowych w systemie motywacyjnym badanych przedsie-
biorstw.

Wazna kwestig pozostajaca do rozstrzygnigcia jest weryfikacja metod wykorzystywanych
w poszczegolnych etapach procesu zarzadzania absencjami. W szczegdlnosci dotyczy to
metod zarzadzania: tradycyjnych i nowoczesnych, stosowanych na etapie pomiaru i oceny.
Wisrdd tradycyjnych metod i1 technik zarzadzania produktywno$cia mozna wymieni¢: analize
kosztow, rachunek wynikow, budzetowanie, rachunek kosztow — korzysci, ktore sa oparte
na wewnetrznych finansowych miernikach. Wspoélczesne metody adekwatne do tego typu
badan to mi¢dzy innymi balanced scorecard, benchmarking, controlling, ktére w swej istocie
uwzgledniajg mierniki odzwierciedlajace procesy wewnetrzne i zewnetrzne oraz zjawiska
spoteczne zachodzace w przedsicbiorstwie, rozpatrywane w wymiarze operacyjnym i stra-
tegicznym. Badania, zwlaszcza te dotyczace zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa,
wskazuja na wyzsza diagnostyczno$¢ i prognostycznos$é wspotczesnych metod pomiaru oraz
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oceny zarzadzania absencjami i dobrostanem pracowniczym, a takze pozwalaja precyzyjniej
niz metody tradycyjne okresli¢ zwigzek migdzy wzgledami ekonomicznymi i spotecznymi
w tworzeniu wspdlnej wartosci (Lopez-Valeiras, Gomez-Conde, Naranjo-Gil, 2015, s. 3480;
Chenhall, Langfield-Smith, 1998).
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Rysunek 7. Korzysci, jakie przynosi pakiet §wiadczen pozaptacowych (w %)
(Figure 7. Benefits brought by non-salary benefit package [in %])

Zr6dto: ICAN Research, za: Smolifiski, Stowik, 2016, s. 56.

Wsrod licznych specyficznych metod i technik zarzadzania absencja chorobowa mozna
wymieni¢ wskaznik Bradforda (B), obliczany wedtug wzoru (http://www.bradfordfactorcal-
culator.com):

B=S-S-D (1)

gdzie:
S — liczba zwolnien w ciagu 52 tygodni dla kazdego pracownika indywidualnie,
D — liczba dni opuszczonych w ciagu 52 tygodni dla kazdego pracownika indywidualnie.

Wskaznik Bradforda pozwala identyfikowa¢ krotkoterminowe absencje. Jest on wyzszy
dla pracownikow pozostajacych czgséciej na zwolnieniu krotkoterminowym niz dla tych, kto-
rzy sg na zwolnieniu rzadko, lecz dtugo, np.:

* 10 jednodniowych zwolnien: B=10- 10 - 10 =1000;

* 1 zwolnienie 10-dniowe: B=1-1-10=10.

Jest to wskaznik, ktory pomaga zidentyfikowac¢ problem, natomiast nie wskazuje na przy-
czyng tego problemu. Przyczyny moga by¢ rézne, m.in. niewtasciwe psychofizyczne srodo-
wisko pracy (np. konflikty w pracy), problemy zdrowotne, brak rownowagi praca—zycie, nie-
subordynacja pracownika. Zrédtem informacji w tym zakresie mogg by¢é rozmowy, analizy
danych oraz przede wszystkim wywiady z pracownikami.
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4, Podsumowanie

Sumujac powyzsze uwagi i stwierdzenia dotyczace absencji w pracy i zarzadzania nia,
nalezy podkresli¢, ze podstawa zapobiegania uciazliwo$ci pracy i ograniczenia absencji,
zwlaszcza absencji chorobowej, jest doskonalenie systemu zarzadzania absencja chorobowa
w organizacji. Polityka i dziatania operacyjne podejmowane w ramach zarzadzania absen-
cjami prowadza do zwigkszenia dobrostanu pracowniczego i poprawy wynikow przedsig-
biorstwa, krdtko méwiac — do tworzenia wspolnej wartosci, tj. wartosci dla przedsigbiorstwa,
pracownikow i wlascicieli. Tworzenie wspodlnej wartosci koncentruje si¢ na identyfikowaniu
powiazan migdzy rozwojem ekonomicznym i spotecznym oraz zarzadzaniu tymi relacjami
(zob. koncepcje i propozycje praktyk zarzadczych: P.F. Druckera; M.E. Portera i M.R. Kra-
mera; A.M. Granta, M.K. Christiansona i R.H. Price’a; P. Warra i G. Clappertona; T. Chap-
pella; M. Thomasa, G. Milesa i P. Fiska oraz innych) (Drucker, 1984; Porter, Kramer, 2011;
Grant, Christianson, Price, 2007; Warr, Clapperton, 2010; Chappell, 1993; Thomas, Miles,
Fisk, 2009).

Nizej podano wybrane wazniejsze propozycje poprawy warunkow pracy oraz zalecenia
dotyczace ulepszenia zarzadzania absencja chorobowa w przedsi¢cbiorstwie, a w szczegdl-
nosci:

— uwzglednienie w strategii rozwojowej wspotczesnej organizacji systemu ograniczenia

dolegliwosci zwigzanych z praca;

— objecie systemem zarzadzania absencja chorobowa zasadniczych jego elementdw:

polityki, diagnozy, dziatania, pomiaru oraz oceny;

— zastosowanie nowoczesnych metod zarzadzania w ulepszaniu warunkéw pracy 1 zarza-

dzania nimi;

— stosowanie narzedzi poglebionej analizy przyczyn i oceny skutkéw absencji chorobowe;j

dtugo- i krotkoterminowej;

— tworzenie i doskonalenie zarzadzania bhp;

— szersze wykorzystanie technik dyscyplinowania pracy;

— rozwinigcie procesoéw strukturalizacji i humanizacji pracy, jak rowniez dziatan ukierun-

kowanych na likwidacj¢ ucigzliwosci pracy w aspekcie ergonomicznym;

— ocene¢ przez pracownikow aktualnych praktyk zarzadczych i prozdrowotnych progra-

méw w aspekcie podnoszenia dobrostanu pracownikow;

— uwzglednienie w badaniu przyczyn absencji chorobowej w wigkszym niz dotad stopniu

psychospotecznych warunkéow §rodowiska pracy;

— przyjecie indywidualnego podejscia do badania warunkow pracy i absencji.

Proces zarzadzania absencja chorobowg wywolujacy zmian¢ w zachowaniu podmiotow
tego zarzadzania, tj. pracownikow, organizacji interesariuszy zewngtrznych, juz teraz, a tym
bardziej w przysztosci, okaze si¢ trwatym elementem konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa.
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The concept of absenteeism management system in an enterprise

Abstract: In many Polish enterprises managing ab-
senteeism is dictated by legal regulations in this re-
gard and managerial pragmatics boiling down mainly
to the control of absences and disciplining employees.
In recent years, the approach of firms to employees
has been changing. Caring about their condition, com-
mitment and satisfaction from work are not perceived
as a duty any more, but as a chance. However, there
is no universal methodology of absenteeism manage-
ment integrating the holistic approach and interdiscipli-
nary approach, combining various spheres and perspec-
tives. The aim of the paper is to present a concept of
the absenteeism management system in an enterprise,
the usefulness of which is related to the system’s ful-
filment of formalisation, diagnostic and motivational
function aimed at the reduction of sickness absentee-
ism and the improvement of the enterprise performance.
A thesis was adopted that the policy and operational ac-
tivities undertaken within absenteeism management
lead to the creation of common value for the firm and
the employees. The common value creation focuses on
the identification of relations between the economic and

social development and the management of these rela-
tions. The presented concept of the system of managing
sickness absenteeism includes five elements: goals and
subject of the management, diagnosing causes and ef-
fects of absenteeism, preventive measures, the measure-
ment of the effectiveness of the measures, as well as the
analysis and assessment of the impact of these activi-
ties on the company performance, and the verification
of the methods of absenteeism management process.
The basic aspects of this process, namely the subjec-
tive, purposive and instrumental aspect are described,
but special attention is paid to the use of modern meth-
ods of management and alternative models of managing
people. To fulfil the goal defined in this way, the follow-
ing research methods were used: an analysis of the re-
search findings of predecessors and the findings of own
empirical research into the conditions of the humanisa-
tion of work and the factors of work motivation. Due to
the limited framework of the paper, only selected, more
important research threads were tackled, particularly
those which concern the relationship between a man-
ager and a subordinated employee.

Key words: absenteeism, sickness absenteeism, absenteeism management system in organisation, enterprise perfor-

mance, well-being of employees




