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Mierniki dotyczace poziomu absencji s3 wymieniane wsréd informacji wykorzysty-
wanych do oceny efektywnosci proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
i stopnia wykorzystania zaangazowanego kapitatu ludzkiego. Celem niniejszego artykulu
jest przedstawienie na podstawie przeprowadzonej analizy studiéw literaturowych sto-
sowanych rozwigzan w zakresie pomiaru i analizy absencji pracowniczej na poziomie
organizacji. Rozwazania podzielono na cztery czesci. W pierwszej skoncentrowano sie na
omoéwieniu zrédet informacji do pomiaru i analizy absencji. Kolejne trzy dotycza mierze-
nia i analizowania odpowiednio: poziomu absencji, jej przyczyn i kosztow.
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Wstep

Dostep do informacji o zasobach ludzkich organizacji (Human Resource
Information HRI) jest obecnie okreslany jako priorytetowy problem zaréwno
dla praktykow, jak i badaczy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Jakos¢
dostepnych informacji dla menadzeréw liniowych i kadry kierowniczej wyzszego
szczebla nie jest zadowalajgca. Widoczna jest luka w wiedzy na temat atrybutéw,
jakie powinny spelnia¢ gromadzone i przetwarzane informacje o zasobach ludz-
kich, zeby mogly by¢ postrzegane jako skuteczne i uzyteczne w procesie podejmo-
wania decyzji (Winkler i in. 2013, s. 227). Mierniki dotyczace poziomu absencji
s3 wymieniane wsréd informacji stosowanych do oceny efektywnosci proceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji i stopnia wykorzystania zaangazo-
wanego kapitatu ludzkiego (Baron, Armstrong, 2008, s. 82; Lukasiewicz, 2009,
s.121-123). Pomimo, ze absencja oceniana jest jako zjawisko dos¢ tatwo poddajace
sie pomiarowi, w praktyce podobnie jak i inne miary stuzace wycenie ZZL, stoso-
wana jest stosunkowo rzadko. Badania prowadzone w Wielkiej Brytanii ujawnity,
ze niespelna potowa przedsiebiorstw monitoruje poziom absencji (Kownacka,
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2013). W Polsce sytuacja wyglada jeszcze gorzej, niecale 37% firm deklaruje, ze
wykorzystuje w procesie zarzadzania wskazniki dotyczace fluktuacji i absencji
(Sienkiewicz, 2013, s. 171). Powyzsze przestanki spowodowaly, ze celem niniej-
szego artykulu stalo sie przedstawienie, na podstawie przeprowadzonej analizy
studiéw literaturowych, stosowanych rozwigzan w zakresie pomiaru i analizy
wielko$ci absencji pracowniczej na poziomie organizacji. Rozwazania podzielono
na cztery czesci. W pierwszej skoncentrowano sie na oméwieniu zrédet informa-
¢ji do pomiaru i analizy absencji. Kolejne trzy dotycza mierzenia i analizowania
odpowiednio: poziomu absencji, jej przyczyn i kosztéw.

1. Zr6dla danych do pomiaru i analizy absencji pracowniczej

Absencja jest zjawiskiem, ktére stosunkowo tatwo jest zmierzy¢ i jednoczesnie
wywolujacym duze zainteresowanie spoleczne, z uwagi na wysoko$¢ generowanych
kosztéw zaréwno na poziomie makroekonomicznym, jak i mikro- dla pracodawcéw
i pracownikéw. Powoduje to, ze badane jest z punktu widzenia wielu dyscyplin nauko-
wych, miedzy innymi: psychologii, socjologii, ekonomii, zarzadzania, medycyny,
rehabilitacji, prawa, zdrowia publicznego, ergonomii. Podstawowym problemem
w zakresie pomiaru rozmiaréw absencji podnoszonym przez badaczy jest fakt, ze cho¢
z zewnatrz absencja wydaje sie jednolitym zjawiskiem nie jest takim w istocie. Wynika
to przede wszystkim z duzej réznorodnosci przyczyn ja wywotujacych. Dodatkowym
utrudnieniem jest réwniez postrzeganie nieobecnosci w pracy jako zjawiska negatyw-
nego, czasami wrecz dysfunkcjonalnego i spolecznie niepozadanego. Skutkuje to nie-
checig badanych podmiotéw do ujawnienia faktycznego poziomu i przyczyn absencji.

W pomiarze absencji prowadzonym w ramach nauk o zarzadzaniu dominuje
przetwarzanie danych o charakterze ilosciowym, gromadzonych na poziomie
poszczegélnych jednostek organizacyjnych z wykorzystaniem kwestionariuszy
ankietowych oraz systeméw ewidencji czasu pracy. Tradycyjne podejscie do badan
absencji chorobowej wykorzystywane w dyscyplinach zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi i badaniem zachowan organizacyjnych, koncentruje sie na
poszukiwaniu korelacji pomiedzy trzema zmiennymi: wskaznikiem demogra-
ficznym (wiek, ple¢, staz pracy, wyksztalcenie), udzielong odpowiedziag w kwe-
stionariuszu oraz przypisanym danej osobie poziomem absencji. Taka metoda
wykorzystywana jest do badania zwigzkéw pomiedzy nieobecnoscia w pracy
a zaangazowaniem, motywacja, czy satysfakcja z pracy. Prowadzone sa réwniez
badania poréwnawcze wéréd celowo zréznicowanych grup, co pozwala zrozu-
miec jak rola spoteczna, zawéd, kultura narodowa lub pte¢ wptywa na obecnos¢
w pracy, jak menedzerowie i podwtadni réznia sie w swoich pogladach na temat
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nieobecno$ci. Zdecydowanie najrzadziej do badania absencji w naukach o zarza-
dzaniu wykorzystywane sa eksperymenty. Celem tych nielicznych, ktére byty
prowadzone, byla ocena konkretnych dziatann menedzerskich prowadzacych do
zmniejszenia poziomu absencji, np. kompleksowych programéw wsparcia dla pra-
cownikéw, dostarczania informacji zwrotnych, stosowania zachet finansowych,
czy wprowadzania zamian w regulaminach pracy. Oprécz dowodéw na skutecz-
no$¢ programoéw zmniejszajacych absencje, eksperymenty dostarczaja réwniez
wiedzy teoretycznej na temat czynnikéw ksztattujacych zachowania pracowni-
kéw. Wiekszos¢ badan prowadzonych jest w grupach wieloosobowych, a ich celem
jest poszukiwanie zmiennych, ktére wyrdzniajg osoby o wysokim i niskim wskaz-
niku absencji. Co raz cze$ciej w badaniach i analizie absencji wykorzystywane sa
réwniez badania jakosciowe — wywiady poglebione i obserwacja (Johns 2003).

Podstawa rzetelnego pomiaru poziomu absencji jest dostep do doktadnych
i aktualnych informacji na temat nieobecnosci w pracy. Do$¢ duzym ogranicze-
niem dla pracodawcéw i badaczy jest fakt, ze gromadzone dane maja charakter
danych wrazliwych, do ktérych dostep jest uzalezniony od dobrej woli pracownika,
dotyczy to zwlaszcza przyczyn nieobecnosci. W proponowanych zakresach zbiera-
nych informacji (tabela 1) szczegélna wage przywiazuje sie wlasnie do tej ostatniej
informacji. Przyczyna absencji pojawia sie tu az trzykrotnie: jako wstepna przy-
czyna okreglona tuz po rozpoczeciu nieobecnosci, przyczyna formalna podana
w dokumentacji oraz przyczyna okreslona podczas spotkania bezposredniego
przetozonego z pracownikiem po zakonczeniu nieobecnosci.

Tabela 1. Minimalny zakres gromadzonych informacji dotyczacy nieobecnosci

Po rozpoczeciu nieobecnosci:

Imie i nazwisko, stanowisko, dzial, wiek, pte¢

Data pierwszego dnia absencji

Spodziewana data powrotu

Wstepna przyczyna absencji

Stwierdzenie, czy absencja jest zwigzana z warunkami pracy

Stwierdzenie czy nieobecnosc jest usprawiedliwiona

Po zakoniczeniu nieobecnosci:

data ostatniego dnia nieobecnosci

liczba dni lub godzin nieobecnosci

formalna przyczyna nieobecnosci

przyczyna nieobecnosci okreslona podczas spotkania z bezposrednim przelozonym po
powrocie do pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Measuring, Reporting and Costing Absence, 2007, s. 4-5.
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Najczesciej wskazywanym zrédlem informacji pozwalajagcym na poznanie
rzeczywistych przyczyn absencji konkretnego pracownika jest rozmowa z bez-
posrednim przelozonym zaraz po powrocie pracownika do pracy. Jej celem
nie powinno by¢ dyscyplinowanie podwladnego, ale wyjasnienie przyczyn nie-
obecnosci i pomoc w rozwigzaniu problemu (Beesley, 2013). Yorges uwaza, ze
wywiad po zakoniczeniu absencji jest jednym z najskuteczniejszych i stosunkowo
tanim narzedziem zarzadzania krétkotrwala absencja. Z jednej strony pokazuje
pracownikowi zaangazowanie kierownictwa w problem, pozwala lepiej pozna¢
powody nieobecnosci oraz sprawdzié, czy pracownik czuje sie na tyle dobrze, zeby
wrdci¢ do pracy. Celem takiej rozmowy jest budowanie otwartej relacji z podwtad-
nym oraz oferowanie w razie potrzeby pomocy. Pracownicy zazwyczaj doceniaja
mozliwo$¢ wyjasnienia prawdziwych przyczyn nieobecnosci. Menedzer moze tez
wykorzystaé rozmowe do pokazania skutkéw, jakie dla dziatu miata nieobecnos¢,
na ile wplyneta na prace pozostatych pracownikéw. Pracownik powracajacy do
pracy powinien tez zosta¢ poinformowany o aktualnej sytuacji — priorytetowych
zadaniach, pracach, ktére zostaly juz wykonane. Wywiad, jesli ma by¢ Zrédlem
wiarygodnych informacji, nie moze by¢ traktowany przez pracownikéw jako
kara.

2. Pomiar i analiza poziomu absencji pracowniczej

Wyniki prowadzonych badan wskazuja, ze posiadanie przez menedzeréw
odpowiednich informacji o nieobecnosciach w pracy jest jednym z giéwnych
czynnikéw w skutecznym rozwigzywaniu probleméw absencji pracowniczej. Jesli
organizacja dysponuje wystarczajaco dokladnymi informacjami na ten temat —
moze wykorzystac je miedzy innymi do: (1) zrozumienia przyczyn nieobecnosci
oraz okreslenia tendencji i wzorcéw w korzystaniu ze zwolnien, (2) priorytetowym
traktowaniu dziatan wobec tych pracownikéw, zespotéw i wydziatéw, ktére maja
najwyzszy poziom absencji, (3) wprowadzeniu tzw. trigerséw, czyli automatycznie
wykonywanych procedur z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w reakcji na
historie nieobecnos$ci poszczegdlnych pracownikéw, (4) dostarczaniu informacji
zwrotnych dla pracownikéw i menedzeréw, (5) szacowania korzysci z wprowadze-
nia strategii zarzadzania absencja np. redukgji stresu w miejscu pracy, (6) szaco-
wania kosztéw absencji, (7) stosowania zewnetrznego i wewnetrznego benchmar-
kingu w ocenie poziomu absencji. Niestety wiele organizacji nie mierzy absencji
odpowiednio, co oznacza, ze nie moze wiarygodnie uzy¢ gromadzonych danych
do praktyki zarzadzania absencja, jak i wyceny wartosci posiadanego kapitatu
ludzkiego (Measuring ..., 2007, s. 2).
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Do pomiaru poziomu absencji pracowniczej wykorzystywane sa cztery pod-
stawowe wskazniki: wskaznik absencji (stopa absencji), wskaznik czestotliwosci
absencji, $redni czas trwania nieobecnosci oraz wskaznik Bradforda (Tabela 2).

Tabela 2. Podstawowe miary poziomu absencji

Lp. Wskaznik Sposéb wyliczenia
1 Wskaznik absencji (stopa | procent nieobecnosci w catkowitym nominalnym czasie
absencji pracy (nieobecnosci w godzinach lub dniach/catkowity
nominalny czas pracy w godzinach lub dniach)
2 Wskaznik czestotliwosci wyliczany jest w dwoch wariantach:
nieobecnosci (1)liczba nieobecnosci zgloszonych w okresie/$rednia

liczba pracownikéw w okresie
(2)liczba pracownikéw, ktérzy mieli co najmniej jedno
zgloszenie nieobecnosci/érednia liczba pracownikéw

w okresie
3 Sredni czas trwania ogolny czas trwania nieobecnosci zgloszonych w danym
nieobecnosci okresie/liczba zgloszonych nieobecnosci
4 Wskaznik Bradforda liczony jest wedlug wzoru: S x S x D, gdzie S - liczba

zgloszonych nieobecnosci, D - 1aczny czas trwania
zgloszonych nieobecnosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Measuring, Reporting and Costing Absence 2007 s. 8-11; Martin (2010,
s. 5-6).

Ilosciowy pomiar absencji pracowniczej przy wykorzystaniu tych wskaznikéw
moze by¢ dokonywany w odniesieniu do catej organizacji, jej czesci (dziatu, depar-
tamentu, oddziatu), grup pracownikéw, lub konkretnej osoby.

Najczesciej stosowanym miernikiem jest wskaznik absencji (stopa absencji).
Jest tatwy do wyliczenia i wlasciwe nie budzi kontrowersji, jednak nie daje zad-
nych informacji o strukturze nieobecnosci, np. o tym czy jego wielko$¢ wynika
z duzej liczby krétkotrwatych nieobecnosci, czy kilku nieobecnosci dlugotermi-
nowych. Aby w pelni zrozumie¢ nature absencji organizacje powinny mierzy¢
czestotliwosc i czas trwania nieobecno$ci (Measuring... 2007, s. 8).

Wskaznik czestotliwosci nieobecnosci pokazuje ile srednio nieobecnosci przy-
pada na jednego pracownika (wariant 1) lub jaki procent pracownikéw mialo co
najmniej jedno zwolnienie (wariant 2). Staboscia tej miary jest to, ze kazda nie-
obecnos¢ traktuje tak samo bez wzgledu na czas jej trwania, np. jednodniowsg i te
trwajaca caly miesigc. Pomniejsza zatem wage nieobecnosci dtugoterminowych.

Jednak najwiecej kontrowersji wywoluje ostatni z wymienionych mierni-
kéw: wskaznik Bradforda. faczy on informacje o czestotliwosci i czasie trwania
nieobecnosci. Stosowany jest w celu identyfikacji tych absencji, ktére powoduja
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najwieksze zaklécenia w organizacji; im wyzszy wynik tym dana grupa nieobec-
noéci wywoluje wieksze komplikacje dla organizacji. Konstrukcja tego miernika
wskazuje, ze z punktu widzenia organizacji zdecydowanie gorszy jest sam fakt
wystapienia nieobecnoéci niz czas jej trwania. Zostal on opracowany jako spo-
s6b na podkreslenie nieproporcjonalnego poziomu zakiécern w wydajnosci pracy,
powodowanych przez krétkoterminowe nieobecnosci w poréwnaniu do pojedyn-
czych przypadkéw diuzszych nieobecnosci. Wykorzystanie wskaznika Bradforda
w odniesieniu do calej organizacji pozwala wskaza¢, ktére nieobecnosci sprawiajg
w firmie najwieksze klopoty. Analizuje sie wtedy wszystkie absencje, grupujac je
wedlug czasu trwania. Przyklad wyliczenia wskaznikéw Bradforda dla wszystkich
nieobecnosci w danej organizacji pokazany jest w Tabeli 3.

Tabela 3. Przyklad wyliczenia wskaZnikéw Bardforda dla catej organizacji

e B
1 10 10 1000
2 3 6 54
3 15 45 10125
5 17 85 24565
6 10 60 6000
10 12 120 17280
13 5 65 1625
14 7 98 4802
16 3 48 432
20 4 80 1280
30 10 300 30000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza uzyskanych wynikéw pozwala na wskazanie, ze w tej organizacji
kierownictwo powinno skoncentrowaé swoja uwage na nieobecnosciach o najwyz-
szym wskazniku Bradforda: dtugoterminowych (trwajacych 30 dni) i srednioter-
minowych (5 i 10 dniowych).

W praktyce najczesciej wskaznik ten wykorzystywany jest do oceny nieobec-
nosci poszczegdlnych pracownikéw. Jesli pracownik A w badanym okresie byt trzy
razy nieobecny i nieobecnosci trwaly odpowiednio 5, 5 i 10 dni, to jego wskaznik
Bradforda wynosi 180 (3x3x20). Z kolei, jesli pracownik B byt w badanym okresie
nieobecny jeden raz i jego absencja trwala 20 dni, to jego wskaznik Bradforda
wynosi 20 (1x1x20). Organizacje najczesciej okreslaja tzw. punkt krytyczny, po



Pomiar i analiza absencji pracowniczej 105

przekroczeniu ktérego stuzby HR podejmuja stosowne dzialania. Menedzerowie
HR chetnie stosuja wskazniki iloSciowe automatycznie, jako ,wyzwalacze - tri-
gery” procedur dyscyplinujacych pracownikéw. Prowadzi to do niezadowolenia
pracownikéw, konfliktéw z menedzerami HR i skarg. Stosowanie w firmach
tego wskaznika do oceny pracownikéw bardzo czesto wywoluje goracg dyskusje
(Protokét..., 2012). W kazdym przypadku konieczne jest indywidualne badanie
przyczyn nieobecnosci.

Z powodzeniem natomiast moze by¢ stosowany przez pracodawcéw do identy-
fikacji nieobecnosci, ktére wymagaja dalszych analiz. Pozwala to na skoncentro-
wanie uwagi i $srodkéw finansowych na konkretnych przypadkach i pominiecie
duzej liczby ,zwyklych” nieobecnosci. Ocena wskaznika Bradforda stosowana
w powigzaniu z poprzednimi miarami pomaga w analizie trendéw nieobecno$ci.
Na przyklad, niska ocena Bradford i wysoki wskaznik absencji wskazuje na nie-
wielkg liczbe pracownikéw z dlugoterminowymi nieobecnosciami, podczas gdy
wysoki wynik Bradford i niski wskaznik absencji sugeruje, ze istnieje niewielka
liczba pracownikéw z czestymi nieobecnosciami krétkoterminowymi. Wazne
jest, ze wyniki Bradford nie moga by¢ stosowane w izolacji. Poniewaz koncentruja
sie wylacznie na krétkoterminowych absencjach, moga tatwo odwréci¢ uwage od
probleméw zwigzanych z dtugoterminowsa nieobecnoécig. Dla wielu menedzeréw
redukcja uporczywych nieobecnosci krétkoterminowych jest podstawowym celem
dzialania z uwagi na dos¢ latwg ich eliminacje na przyklad poprzez stosowanie
$rodkéw karnych (zmniejszenie wynagrodzenia). Nieobecnosci dlugoterminowe
wymagaja wiecej uwagi, wysitku i czasu, aby zmniejszy¢. Praktyka wskazuje,
ze dlugotrwale nieobecnosci generuja wieksze koszty (stanowiacych do 70%),
w przypadku nieprawidlowego zarzadzania; koszty nieobecnoséci i nie powinny
by¢ ignorowane przez skupienie sie wylacznie na wskaznikach Bradford i krétko-
terminowych nieobecnosci (Measuring... 2007, s. 11).

Innym problemem w uzyciu wynikéw wskaznika Bradford jest to, ze w prak-
tyce s3 one czesto stosowane z zalozeniem, ze wszystkie krétkoterminowe nie-
obecnosci s3 powodowane brakiem motywacji i zaangazowania, a nie obiektywna
przyczyna. To zalozenie moze powodowaé niestuszne oskarzenie pracownika,
ktéry moze czul sie niesprawiedliwie osadzony przez organizacje. Po stronie
pluséw nalezy wymienic, ze istnieja dowody, ze zastosowanie wynikéw Bradford
moze rzeczywi$cie zniechecaé pracownikéw do naduzywania zwolnien, wskaznik
ten pelni wéwczas role ostrzezenia (Martin, 2010, s. 7).

W badaniach absencji poswieca sie doé¢ duzo uwagi na wypracowanie metod
,0czyszczenia” miar absencji poprzez wyrazne wydzielenie nieobecnosci dobro-
wolnych (zaleznych od woli pracownika) i tych niedobrowolnych np. wynikaja-
cych z choroby czy probleméw komunikacyjnych. Idealna, czysta miara absencji
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bedzie zawierata tylko przypadki nieobecnosci wynikajacych z wtasnego wyboru
pracownika. Taki czysty wskaznik absencji moze pozwoli¢ na faktyczne analizo-
wanie zwigzku na przykltad pomiedzy zadowoleniem z pracy a nieobecnosciami.
Te dzialania oczyszczajace najczesciej opieraly sie na wykorzystywaniu systeméw
kodowania przyczyn absencji. Niestety w praktyce takie ,wyczyszczenie” i skate-
goryzowanie przypadkéw absencji, chociaz dla kazdego pracodawcy bardzo poza-
dane, jest niemozliwe (Steel 2003, s. 245).

Zebrane dane ilo$ciowe sa podstawa analizy absencji pracowniczej w przed-
siebiorstwie, ktérej celem jest ocena skali problemu zaréwno w odniesieniu do
calej organizacji, poszczegdlnych grup pracownikéw i konkretnych przypadkéw
nieobecnodci. Identyfikacja gtéwnych trendéw zwigzanych z absencja wystepu-
jacych w organizacji — wskazanie komérek organizacyjnych zagrozonych wysoka
absencja, identyfikacja najwazniejszych przyczyn absencji, na ktére organizacja
moze mie¢ wpltyw np. zbyt wysoki poziom stresu, zla organizacja pracy, niski
poziom bezpieczenistwa.

3. Analiza przyczyn absencji pracowniczej

Poziom absencji w pracy czesto postrzegany jest jako odzwierciedlenie ogdl-
nego dobrobytu organizacji i oséb w niej pracujacych. Wskazuje sie, ze wysoka
absencja moze $wiadczy¢ o tym, ze pracownicy w organizacji sa dyskryminowani,
przesladowani lub zbyt wiele sie od nich wymaga, a kierownicy nie radza sobie
z zarzadzaniem ludzmi. Determinanty sktadajace sie na poziom absencji s3 dos§¢
zréznicowane i zalicza sie do nich miedzy innymi (Martin, 2010, s. 5): (1) tre$¢
iwarunki pracy — poziom stresu, styl zarzadzania, procedury stosowane w firmie,
charakter i rodzaj umowy o prace, normy organizacyjne lub grupowe w zakresie
akceptowanego poziomu nieobecnosci, zwane kultura nieobecnosci (Rentsch,
Steel 2003), (2) wartosci cenne dla pracownika: etyka pracy, poziom odpowie-
dzialnosci, (3) czynniki ekonomiczne - sytuacja gospodarcza, sytuacja na rynku
pracy, polityka ptacowa przedsiebiorstwa i inne rozwigzania motywacyjne, (4)
cechy pracownikéw: wiek, pte¢, wyksztalcenie, warunki rodzinne, osobowos¢, (5)
obiektywne mozliwosci obecnosci — krétko i dtugookresowe choroby, wypadki
przy pracy, obowiazki rodzinne, trudnosci komunikacyjne.

Wielu badaczy przywiazuje dos¢ duza wage do analizy absencji pracowniczej
z powodu przekonania, ze poziom nieobecnosci w pracy $wiadczy o zaangazo-
waniu i motywacji pracownikéw, przez co posrednio moze stanowi¢ podstawe
do okreslenia wartosci kapitalu ludzkiego. Mierniki takie, jak liczba dni choro-
bowych wykorzystanych przez pracownikéw, czy $redni liczba dni nieobecnosci
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przypadajaca na pracownika stosowane sa zaréwno do pomiaru stanu kapitatu
ludzkiego, jak i efektéw inwestycji w kapital ludzki (Rukasiewicz, 2009). Fitz-Enz
(2001, s. 169-170) wskazuje, ze wzrost wskaznika absencji moze sygnalizowaé
niezadowolenie pracownikéw. Publikowane wyniki nie s3 jednak jednoznaczne.
Czes$¢ z nich potwierdza, ze absencja jest ksztaltowana przez pozytywne stany
afektywne i dobre samopoczucie. Poczucie sensu pracy, ktére ksztaltuje poziom
zaangazowania pracownikéw jest ujemnie skorelowane z poziomem absencji
(Soane iin. 2013, s. 448-450).

Inne badania dowodza, ze brak autonomii w pracy, mozliwosci ustalania jej
celéw, mozliwo$¢ uczenia sie nowych, ciekawych rzeczy, to przyczyny spadku
zaangazowania i wzrostu czestotliwosci korzystania przez pracownikéw ze zwol-
nien lekarskich. Z kolei nadmierne wymagania pracy (przeciazenie praca, presja
czasu, konflikty, zaklécenie proporcji pomiedzy praca a rodzing) sg przyczyng
pojawienia sie wypalenia zawodowego, co wigze sie z wydluzaniem czasu nie-
obecnosci (Schaufeli i in. 2009, s. 897, 912). Réwniez badania prowadzone przez
Instytut Medycyny Pracy w Polsce (Szubert iin. 2009) dowodza, ze ryzyko absencji
trwajacej 30 dniidluzej wzrasta niemal 2,5 krotnie w przypadkach bardzo silnego
stresu wynikajacego z psychospolecznych warunkéw pracy. Wtedy absencja jest
jedna z przyjmowanych strategii radzenia sobie z niesprzyjajacym $rodowiskiem
pracy. Istotne jest wiec nie tylko monitorowanie ogdlnego poziomu absencji, ale
zwracanie uwagi na jej cechy charakterystyczne, takie jak liczba pracownikéw
korzystajacych ze zwolnien i czas trwania poszczegdélnych nieobecnosci. Inne
dzialania powinny by¢ podejmowane przez pracodawcéw w celu skrécenia czasu
absengji, a inne jezeli problemem jest czestotliwo$¢ korzystania ze zwolnien.

Publikowane s3 jednak réwniez wyniki badarn dowodzace, ze absencja pracow-
nicza jest zdecydowanie bardziej zlozonym problemem. Ich autorzy przestrzegaja
przed prostym przeniesieniem uzyskanych wynikéw do praktyki (Hoxsey 2010,
567-568). Hipoteza méwigca o tym, ze w miare wzrostu zaangazowania maleje
poziom absencji nie zostala w pelni potwierdzona. Zdrowsi pracownicy nie zawsze
sg bardziej zaangazowani. Relacja pomiedzy tymi dwoma warto$ciami zostata
zaburzona przez kilka zmiennych, takich jak: (1) wiek pracownika — wraz z wie-
kiem poziom absencji rosnie bez wzgledu na poziom zaangazowania, (2) staz
pracy — wraz ze wzrostem stazu pracy poziom korzystania ze zwolnienn maleje
oraz (3) ple¢ — kobiety czesciej korzystaja ze zwolnien, ale jednoczesnie majg
wyzsze wskazniki zaangazowania. Wéréd kobiet wskaznik zadowolenia z pracy
w mniejszym stopniu determinuje wysokos¢ absencji, ktéra zalezy przede wszyst-
kim od poziomu obowigzkéw rodzinnych. Nawet jesli dwoje rodzicéw pracuje, to
uzgodnienia pomiedzy malzonkami najczesciej sprawiaja, ze w przypadku, np.
choroby dziecka, to kobieta przejmuje obowigzek opieki i korzysta ze zwolnienia



108 Malgorzata Striker

lekarskiego. Wplyw zaangazowania na poziom absencji powinien by¢ wiec rozpa-
trywany oddzielnie dla kobiet i mezczyzn. Potrzebnych jest réwniez wiecej badan,
ktére beda koncentrowaly sie na odkrywaniu réznic w rozumieniu i odczuwaniu
satysfakcji z pracy przez rézne grupy pracownikéw.

4. Pomiar i analiza kosztéw absencji

Absencja jest okreslona jako jedna z gléwnych przyczyn obnizenia wydajno-
$ci pracy w przedsiebiorstwach w Wielkiej Brytanii (Baker-McClearn i in. 2010,
s. 311). Koszty absencji ponoszone s3g jednak nie tylko przez pracodawcéw. Na
poziomie ogdtu spoleczenstwa zalicza sie do nich koszty zapewnienia opieki zdro-
wotnej, wyplaty zasitkéw chorobowych oraz utrate dochodéw z podatkéw. Dla
innych cztonkéw zespolu wiaza sie ze zwiekszonym stresem, obnizonym morale,
przepracowaniem oséb niekorzystajacych ze zwolnien, obnizeniem jakosci pracy
w zwigzku z konieczno$cia przejecia dodatkowych, nie zawsze znanych obowiaz-
kow. Straty ponosza tez klienci firmy i zwigzane moga by¢ one z niedotrzymanymi
terminami, czy obnizong jako$cia obstugi (Broadhead, 2008, s. 2).

Przy szacowaniu poziomu kosztéw absencji w organizacji brane s3 pod uwage
zaréwno koszty bezposrednie, ktére stosunkowo tatwo okresli¢ na podstawie doku-
mentéw placowych i ksiegowych, jak i koszty posrednie, ktdére okreslane sa przy
wykorzystaniu zdecydowanie bardziej ztozonych metod pomiaru. Do kosztéw bez-
posrednich zalicza sie wynagrodzenie z tytulu nieobecnosci (np. wynagrodzenie
chorobowe wyplacane w ciggu pierwszych trzydziestu dni zwolnienia lekarskiego)
oraz koszty zastepstw (np. nadgodziny, zatrudnianie pracownikéw tymczaso-
wych). Na koszty posrednie skladajg sie przede wszystkim koszty administracyjne
zwiazane z obstuga absencji, koszty czasu pracy kierownikéw liniowych poswieco-
nego na zarzadzanie absencja m.in. zorganizowanie zastepstw, nowy podzial pracy
oraz koszty obnizonej wydajnosci i jakosci pracy (Broadhead 2008, s. 2).

Specjalisci z Chartered Institute of Personnel and Development (Measuring...
2007, s.13-15) do kosztéw zarzadzania absencja zaliczyli réwniez: koszty rozmoéw
z powracajgcymi pracownikami, koszty szkolenn pozwalajacych na zastepowa-
nie sie wzajemne pracownikéw w ramach danego zespotu, koszty gromadzenia,
przetwarzania i raportowania informacji o absencji, szkolenia dla menedzeréw
liniowych w zakresie ksztaltowania umiejetnosci zarzagdzania nieobecno$ciami.

Pomiar kosztéw absencji pozwala na wskazanie nieobecnosci generujacych dla
pracodawcy najwieksze straty. Nawet jesli wskazniki poziomu absencji sa niskie,
ponoszone koszty moga okazad sie dos¢ wysokie, zwlaszcza jesli zwigzane sg z dtu-
goterminowymi nieobecno$ciami.
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Podsumowanie

Cascio i Bourdeau wskazujg, ze analiza absencji pozwala na znalezienie
odpowiedzi na kluczowe dla pracodawcy pytania: (1) czy absencja ma znaczenie
w procesie pracy, np. czy dotyczy pracownikéw, ktérzy sami moga ustalaé swdj
czas pracy? (2) czy pracodawca ponosi z tytutu absencji znaczne koszty? czy inne
osoby powinny wykona¢ prace za osobe nieobecng? czy absencja przekltada sie na
obnizenie wydajnosci? czy wystepuja opdznienia w realizacji waznych zadan? (3)
jakie koszty ponosi pracodawca z tytutu absencji? (4) jaki program pozwoli obni-
zy¢ poziom absencji i jaki jest jego koszt (Cascio, Bourdeau 2011, s. 88). Jej wyniki
beda determinowaly dalsze dzialania, zmierzajace do optymalizacji rozmiaréw
tego zjawiska. Zalicza sie do nich miedzy innymi: sprecyzowanie obowiazujacej
polityki absencji, rozmowy bezposrednich przelozonych z podwladnymi po ich
powrocie do pracy, podejmowanie dziatan dyscyplinujacych oraz wprowadzanie
programéw eliminujacych przyczyny nieobecnosci. Wszystkie one prowadza do
wlasciwego zarzadzania absencja.

W badaniach nad absencja zauwazy¢ réwniez trzeba, ze wiele waznych
czynnikéw nie moze zosta¢ wlaczona do badan z uwagi na poufnos¢ i niedo-
stepno$¢ informacji, np. dotyczacych poziomu (stanu) zdrowia pracownikéw.
Niewatpliwie absencja stanowi istotny element pomiaru wartosci kapitalu
ludzkiego. Wykorzystywanie jednak tylko wskaznikéw ilosciowych jest niewy-
starczajace. Stosowal nalezy bardziej wyrafinowane i skomplikowane modele
wyjasniajace relacje pomiedzy wartos$cig kapitatu a poziomem absencji. Nie mozna
zadowoli¢ sie stwierdzeniem, ze niezadowoleni pracownicy (niezaangazowani,
niezmotywowani) sg bardziej sktonni korzysta¢ ze zwolnien. Ignoruje sie bowiem
w ten sposéb obowiazek wyjasnienia zlozonosci przyczyn absencji i jej wplywu na
wartoéc¢ kapitatu ludzkiego.
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Summary
Measurement and Analysis of Employee Absence

Measuring the levels of absenteeism is one of main sources of key information
used to assess the effectiveness of human resources management processes and
measurement of human capital. The purpose of this article is to present — on the
basis of the analysis of literature studies —the solutions used for measurement and
analysis of employee absence volume level of the organization. Considerations are
divided into four parts. The first one focuses on the discussion of the sources of
information for the measurement and analysis of absenteeism. The next three
parts relate to measurement and analysis of the level of absenteeism, its causes
and costs.

Keywords: absence management, costs of absence, causes of absence, measuring
absenteeism.

Pesrome
VIamepeHue u aHaAM3 HESIBOK Ha paboTy

Vsmepurenn, Kacalolyecs HesIBOK Ha paboTy, CUNTAIOTCA KITI0UeBOI MHpOpMaIelt,
UCIIO/Ib3yeMOil [i/1s1 OLeHKM 3¢ (EeKTUBHOCTU IIPOLECCOB YIPABIEHNS YeIOBEYECKIIMIU
pecypcaMy B OpraHmM3aluy, a TaK)Ke CTOMMOCTYM NMEIOUIErocs B PacIOpsKeHUN
4yesl0BeYecKoro Kanurana. Llenb HacToAlel cTaTby — IPOJIEMOHCTPUPOBATDh, HA OCHOBE
IPOBEIEHHOTO aHA/IN3a IUTEPATYPBI, PElIeHNs, IIPUMeHsIeMble B 00/IaCTI M3MEPEHMsI I
aHa/M3a HeABOK Ha pabOTy Ha ypOBHE OPraHNM3aIIVM, @ TAK)KE BO3MOYKHOCTY MICTIOTb30BaHNA
OIIMCAaHHDIX IIOKa3aTesieli [/ OLleHKM CTOMMOCTH YeJIOBe4eCKOro KanuTana. Paccyxenns
pasjeneHbl Ha YeThIPe YaCTU. B mepBOil aBTOpKa COCPeJOTOYMBAETCA Ha OOCYKIEHUM

JVICTOYHMKOB I/IH(l)OpMaILI/II/I [J1 UISMEPEHNA I aHa/IN3a HEABOK Ha pa60Ty. O‘{epeaHbIe Tpu
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JacTM KaCalTCA M3MEPEHNA U aHa/laM3a COOTBETCTBEHHO: YPOBHA HEABOK, X IIPUYNH U

CBA3aHHBIX C HUMMI PacXoI0B.

KioueBbie cmoBa: yIipaB/i€HM€ HEABKaMU; pacXobl, CBA3aHHbIE C HEABKaMU; IPUYMHBI

HEABOK; ISMEPEHNE HEABOK.
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