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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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SICK EMPLOYEE PRESENT AT WORK -
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Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie gtéwnych czynnikow ksztal-
tujacych zachowania absencyjne pracownikow. Wskazane determinanty odniesiono do we-
wnetrznej motywacji pracownika oraz srodowiska pracy. W artykule starano si¢ znalez¢ od-
powiedz na wazne z punktu widzenia zarzadzania ludzmi pytania: czy i jak kierownicy moga
ksztattowac decyzje pracownikow w zakresie przyjscia do pracy podczas choroby, czy mozna
zarzgdza¢ absencja 1 obecnos$cig w pracy? Szukajac odpowiedzi na te pytania, w artykule
przeanalizowano wyniki badan odnoszacych si¢ do czynnikéw tworzacych kulture (nie)obec-
nosci i okreslenia, jak na jej uksztattowanie wptywaja dziatania podejmowane przez zarza-
dzajacych. Dazenie do maksymalizacji wydajno$ci oraz ograniczania kosztow pracy stawia
przed zarzadzajacymi do$¢ powazne dylematy w sytuacji pogorszenia si¢ zdrowia pracowni-
ka — sktoni¢ go, zeby mimo wszystko przyszedt do pracy i wykonat swoje zadania, czy raczej
namowic, zeby zostat w domu i skorzystat ze zwolnienia lekarskiego. Bezposredni kierowni-
cy odgrywaja kluczowa rol¢ w zarzadzaniu absencja w miejscu pracy.

Stowa kluczowe: absencja pracownicza, chorobowa obecnos$¢, zarzadzanie absencja.

Summary: The aim of this article is to present the main factors shaping the absence and
presence behaviour of employees. The indicated factors were related to both the inner moti-
vation of an employee and work environment. The article also attempts to answer a question
important from the perspective of human resources management: How can managers shape
the decisions of employees to come to work while they are sick and how can absenteeism
be managed? In order to achieve this aim, a review of the literature concerning absenteeism
and presenteeism at work was done. The results of research related to the factors creating the
culture of absenteeism were analysed and an attempt was made. Maximizing productivity
and reducing labour costs poses to managing quite serious dilemma in the situation when an
employee is sick — to get him to come the work and do his job, or rather to persuade him to
stay at home. Line managers have a very important role in the management of absenteeism
in the workplace.

Keywords: absenteeism, presenteeism, absence management.
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1. Wstep

Zdrowe i wydajne zasoby pracy maja kluczowe znaczenie dla sukcesu ekonomicz-
nego i zdrowia catego spoteczenstwa. Zachorowania pracownikéw powoduja spa-
dek wydajnosci, ktory powstaje z dwoch przyczyn — nieobecnosci w pracy oraz
przyjscia do pracy podczas choroby. Dazenie do maksymalizacji wydajnosci oraz
ograniczania kosztow pracy stawia przed zarzadzajacymi do$¢ powazne dylema-
ty w sytuacji pogorszenia si¢ zdrowia pracownika — sktoni¢ go, zeby mino wszyst-
ko przyszedt do pracy i wykonal swoje zadania, czy raczej namowic, zeby zostat
w domu i skorzystat ze zwolnienia lekarskiego. Zachowania pracownikow w ob-
liczu choroby sa determinowane przez bardzo zrdéznicowane przyczyny, czgsto
wspotzalezne, ktore zwigzane sg zard6wno z indywidualnymi, prywatnymi okolicz-
no$ciami i cechami pracownika, jak rowniez srodowiskiem pracy, na ktore wplyw
ma przede wszystkim pracodawca.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie glownych czynnikéw ksztaltu-
jacych zachowania absencyjne pracownikow. Wskazane determinanty odniesiono
do wewnetrznej motywacji pracownika oraz srodowiska pracy. W artykule starano
si¢ znalez¢ odpowiedz na wazne z punktu widzenia zarzadzania ludzmi pytania: czy
i jak kierownicy moga ksztattowaé decyzje pracownikow w zakresie przyjscia do
pracy podczas choroby, czy mozna zarzadza¢ absencja i obecnosciag w pracy? Szu-
kajac odpowiedzi na te pytania, w artykule przeanalizowano wyniki badan odno-
szacych si¢ do czynnikéw tworzacych kulturg (nie)obecnosci i okreslenia, jak na jej
uksztaltowanie wptywaja dziatania podejmowane przez zarzadzajacych.

2. Absencja i chorobowa obecno$¢ w pracy

Absencja chorobowa jest dos¢ prosta do zdefiniowania i odnosi si¢ do nieobecnosci
w pracy, kiedy planowo pracownik powinien do niej przyjs¢. W literaturze angloje-
zycznej [Bierla i in. 2013] wyrodznia si¢ jednak jej dwa rodzaje — absence, czyli nie-
obecnos¢ spowodowang chorobg uniemozliwiajaca stawienie si¢ w pracy, oraz ab-
senteeism, kiedy brak jest obiektywnej przyczyny i nieobecny w pracy jest zdrowy
pracownik. Te drugie sa nazywane nieobecnosciami nieuzasadnionymi: pracownik
korzysta ze zwolnienia lekarskiego, pomimo ze jest zdrowy. Autorzy podkreslaja, ze
dla wlasciwego zarzadzania obecnosciami w pracy jest to niezwykle wazne rozroz-
nienie, ale bardzo cze¢sto pomijane, i wielu badaczy stosuje zamiennie stowa absence
1 absenteeism. Jesli w organizacji jest wysoki poziom nieobecnosci, nie oznacza to,
ze ma ona problem z nadmierng absencja. Podobne rozréznienie prowadzone jest dla
obecnosci w pracy — presence — w sytuacji, kiedy do pracy przychodzi zdrowa oso-
ba, oraz presenteeism, kiedy w pracy obecny jest chory pracownik. Na gruncie jezy-
ka polskiego niektorzy badacze postuluja wprowadzenie poje¢ prezentyzmu i absen-
tyzmu, dla rozréznienia od normalnej obecnosci w pracy i absencji spowodowane;j
faktyczng choroba pracownika [Wezyk, Merecz 2013].
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Prezenteizm (prezentyzm) jest jednak definiowany bardzo roznie. Okreslany
jest jako ograniczona obecnos$¢ w pracy, kiedy problemy zdrowotne uniemozliwiaja
w niektorych aspektach wykonywanie zadan zawodowych [Cancelliere i in. 2011].
Stosowane sg takze okreslenia: nieefektywna obecnos¢ [Malinska 2013], nadmierna
obecnos¢ [Lowe 2002] lub chorobowa obecnos¢ w pracy [Roelen, Groothoff 2010].
W literaturze widoczne sg rowniez dos¢ istotne réznice w podejsciu do badan pre-
zentyzmu [Wezyk, Merecz 2013]. W badaniach europejskich uwaga badaczy skon-
centrowana jest na dolegliwo$ciach zdrowotnych pracownikow, ktérzy pomimo to
przychodza do pracy. Kluczowym problemem w tym nurcie jest okreslenie czynni-
kéw determinujacych decyzje pracownika o tym, czy przyj$¢ do pracy, czy zostac
w domu. W podejsciu amerykanskim o prezentyzmie mozna méwi¢ dopiero wtedy,
gdy taka nieobecnos¢ powoduje spadek produktywnosci.

P. Hemp [2004] okreslit, ze prezenteizm jest obecnoscia w pracy pomimo zte-
go stanu zdrowia. Podkreslit, ze w przeciwienstwie do absencji jest zdecydowanie
trudniejszy do zauwazenia — pracodawca najczesciej wie, kiedy pracownika nie ma
w pracy, ale czesto nie potrafi wskazac, kiedy choroba obniza jego wydajnosé. Ba-
dania prowadzone w Stanach Zjednoczonych dowodzg, ze koszty takich obecnosci
sa wyzsze niz absencji pracowniczej i wynikaja z obnizonej wydajnosci pracy, dtuz-
szego czasu trwania ,,przechodzonej” choroby i zarazania innych pracownikow.

Z kolei G. Lowe [2002] utozsamia prezentyzm, czyli nadmierng obecnos$¢ w pra-
cy, z dwoma roznymi zachowaniami pracownikow. Po pierwsze, zalicza do tej grupy
sytuacje, kiedy chory pracownik pozostaje w pracy i nie jest z tego powodu tak wy-
dajny, jak zwykle. Po drugie, wystepuje w sytuacji, kiedy pracownicy pracujg zbyt
dtugo, poniewaz chca udowodni¢ swoje zaangazowanie lub uwazaja, ze jest to spo-
sOb radzenia sobie z niepewnoscig zatrudnienia.

W dalszej czesci pracy te dos¢ dziwnie brzmigce w jezyku polskim terminy
— prezentyzm i prezenteizm — zastgpione zostang zwrotem ,,chorobowa obecno$¢”,
ktory oznacza¢ bedzie stawienie si¢ pracownika do pracy podczas choroby.

Chorobowa obecnos¢ w pracy w latach 90. ubieglego wieku zaczeta by¢ wska-
zywana jako nowe i rosngce wyzwanie dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Obser-
wowany wzrost zainteresowania spowodowany jest rosngca liczbg osob dotknigtych
przewlektymi chorobami i starzeniem si¢ rozwinietych spoleczenstw. Pomiar tego
zjawiska jest jednak trudny, poniewaz wielu badaczy uzywa réznych miar, co unie-
mozliwia porownywanie wynikow. Najczesciej wykorzystuje si¢ kwestionariusze do
samooceny pracownikow, w ktorych respondenci proszeni sa o wskazanie stopnia,
w jakim choroby utrudniajg im wykonywanie zadan zawodowych na ptaszczyznie
fizycznej, psychicznej i spotecznej [Cancelliere i in. 2011]. Wyniki badan dotyczace
skali wystepowania tego zjawiska sg zréznicowane, jest ono jednak do$¢ czgste: od
30% do 88% wskazan w zaleznosci od kraju i przyjetej metody badawczej [Wezyk,
Merecz 2013]. Na przyklad w Danii wiecej niz 70% badanych pracownikow przy-
znalo, ze przyszto do pracy pomimo choroby co najmniej raz w ciagu 12 miesiecy
przed badaniem. Autorzy dowodza, ze obecnosci chorobowe sg obecnie co najmniej
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tak powszechne, jak absencja chorobowa, a badania dowodzg, ze ich koszty sg nawet
wicksze [Hansen, Andersen 2008]. W analizach prowadzonych w Polsce [Pecilto
2015] 43% pracownikow przyznato, ze przychodzi do pracy pomimo choroby. Po-
nad Y4 respondentow stwierdzila, ze w ciggu ostatnich 12 miesi¢cy zarazita si¢ cho-
robg infekcyjng od wspotpracownikow, ktorzy pomimo choroby przyszli do pracy.

Prawie zawsze chorobowa obecno$¢ opisywana jest jako zjawisko negatywne:
pracownicy sg mniej wydajni i mniej produktywni, popetniaja wigcej bledow, kie-
dy przychodza chorzy do pracy [Lu i in. 2014]. To powoduje, ze wickszos¢ badan
koncentruje si¢ na kosztach zwigzanych z chorobowa obecnos$cig w pracy. Podkre-
sla sig, ze stawienie si¢ chorego pracownika w pracy jest szczegolnie niebezpieczne
w niektorych organizacjach, np. budownictwie, gdzie nie tylko powoduje ogranicze-
nie wydajnosci, ale rowniez stanowi zagrozenie zycia dla pracownika i jego wspot-
pracownikoéw [Presenteeism... 2016].

Chociaz wigkszo$¢ badan koncentruje si¢ na negatywnych aspektach, to sg row-
niez wyniki pokazujace, ze przyjscie chorym do pracy moze mie¢ dla pracownika
i pracodawcy pozytywne skutki. Dotyczy to np. tagodnych stanow chorobowych
w sytuacji, gdy pracownicy traktuja swojg prace jak misje i s3 mocno zaangazowa-
ni w prac¢. Badania potwierdzity [Lu i in. 2014], Ze obecno$¢ w pracy pomaga w ta-
kich przypadkach przezwycigzy¢ chorobe. Pracownicy dzigki pracy czuja si¢ lepiej,
a nawet przestaja odczuwaé dolegliwosci. Dla niektorych przychodzenie do pracy
pomimo choroby kojarzy si¢ z wytrwaloscia, pokonywaniem przeciwnosci. W lite-
raturze dotyczacej powrotow do pracy po chorobie [Wezyk, Merecz 2013] podkre-
sla sie, ze zatrudnienie i wykonywanie pracy oprocz tego, ze jest zrodlem zarobkow,
pozytywnie wplywa na samooceng, sprawia, ze cztowiek czuje si¢ potrzebny, umoz-
liwia kontakty spoteczne i moze zapewnia¢ dostep do wsparcia spotecznego. Czg-
sto wigc odwraca uwage od choroby 1 moze stanowi¢ forme rehabilitacji. Z jednej
strony, w przypadku choroby zwolnienie lekarskie pozwala zwiekszy¢ efektywnosé
procesu leczenia i regeneracji, z drugiej jednak specjaliSci zwracajg uwage, ze pra-
ca dostosowana do mozliwosci, w dobrych warunkach, moze by¢ lepszg alternatywa
niz absencja, zwlaszcza dtugotrwata. Nieobecno$¢ bowiem moze prowadzi¢ do na-
rastania zaleglo$ci (niewykonanych zadan), a nawet do utraty kwalifikacji i wyklu-
czenia z rynku pracy.

3. Przyczyny obecnos$ci w pracy podczas choroby

Chorobowa obecno$¢ w pracy jest zjawiskiem bardzo ztozonym, ktore wywoty-
wane jest przez mocno zréznicowane przyczyny, zarowno indywidualne, zwigzane
0 osobistymi okoliczno$ciami pracownikow, jak i zewnetrzne, zwigzane ze Srodowi-
skiem pracy [Wezyk, Merecz 2013]. Wsrod czynnikow indywidualnych wymienia
si¢ przede wszystkim stan zdrowia, rodzaj choroby, nasilenie dolegliwosci, posta-
wy, przekonania, osobowos$¢ oraz sytuacj¢ rodzinng i finansows, srodowisko pra-
cy (warunki pracy i kultura organizacyjna), rodzaj choroby i nasilenie dolegliwosci,
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samoocen¢ zdrowia. Przychodzenie do pracy pomimo ztego stanu zdrowia dotyczy
przede wszystkim pracownikow czgéciej chorujacych. Glownym narzedziem po-
zwalajacym na oceng¢ skali tych zachowan jest samoocena pracownika. To powodu-
je, ze podstawowym czynnikiem ksztattujacym poziom chorobowej obecnosci jest
funkcjonujacy archetyp zdrowia, ktory wskazuje, kiedy pracownik ocenia swoj stan
jako zdrowy i pozwalajacy na przyjscie do pracy, a w jakich warunkach przyjmie, ze
jest chory [Dew i in. 2005]. Kazdy pracownik indywidualnie okresla prog choroby,
ktory powoduje korzystanie badz rezygnacj¢ ze zwolnienia lekarskiego [Cancellie-
re i in. 2011]. Prog ten zalezy od warunkow pracy (np. czy praca jest fizyczna, czy
biurowa), stopnia radzenia sobie z choroba, poziomu wsparcia spotecznego i rodza-
ju choroby. Pracownicy charakteryzujacy si¢ rownowaga emocjonalng i majacy po-
czucie wewngtrznej kontroli nad swoim zdrowiem czgs$ciej przychodza do pracy po-
mimo choroby, zwtaszcza w tagodnych jej przejawach, uznajac swoj stan jeszcze za
zdrowy i nie ma to negatywnego skutku dla ich krotko 1 dtugotrwalej wydajnosci [Lu
iin. 2014]. Rowniez osobiste okolicznosci — trudna sytuacja finansowa i trudna sytu-
acja rodzinna — sprzyjaja przychodzeniu do pracy pomimo choroby. Kolejnym czyn-
nikiem zwigzanym z indywidualnymi cechami pracownika jest czesto wystepujace
przeswiadczenie o byciu niezastapionym, che¢ bycia podziwianym przez wspotpra-
cownikow i przelozonych [Hansen, Andersen 2008].

Wsrod czynnikéw zwigzanych ze srodowiskiem pracy, sprzyjajacych przycho-
dzeniu do pracy wymieniane sa warunki pracy i kultura organizacyjna [Malinska
2013]. Decyzje dotyczace skorzystania lub nie ze zwolnienia lekarskiego zalezg
przede wszystkim od rodzaju wykonywanej pracy [Irvine 2011]. Kluczowa jest pre-
sja czasu i terminowo$¢ wykonywanych zadan — pracownicy nie cheg lub nie moga
pozwoli¢ sobie na zaleglosci [Hansen, Andersen 2008]. Kolejnym czynnikiem jest
kontrola nad wykonywanymi zadaniami — pracownicy, ktérzy maja wysoki stopien
kontroli nad swoimi zadaniami, cz¢éciej przychodzg do pracy pomimo choroby,
poniewaz moga modyfikowaé swoje obowiazki tak, zeby mozna byto je wykony-
waé pomimo ztego stanu zdrowia. Osoby o wigkszym zakresie odpowiedzialnosci,
majace wicksza samodzielnos$¢ i wigksze uprawnienia decyzyjne czuja zazwyczaj
wicgkszg presje, zeby zakonczy¢ zadania w pracy, moga tez w wigkszym stopniu
dostosowac prace do swojego stanu zdrowia [Muckenhuber i in. 2013]. Przyczy-
ng przyjs$cia do pracy podczas choroby jest takze brak mozliwo$ci pracy w domu
oraz przecigzenie pracg — pracownicy majacy wiele napigtych terminéw uwazaja,
Ze nie moga sobie pozwoli¢ na wolne dni, musza by¢ obecni, wszystkiego dopilno-
wac. Dodatkowym obcigzeniem jest poczucie, ze w pracy nie ma nikogo innego,
kto moglby ich zastapic.

Kolejnym istotnym czynnikiem zwigzanym ze srodowiskiem pracy jest presja
wywierana przez przetozonych i obawa przed utratg pracy lub zmniejszeniem wy-
nagrodzenia. [Janssens i in. 2016]. Pracownicy nie korzystaja z przyshugujacych im
zwolnien lekarskich lub skracaja czas leczenia, zeby unikna¢ sytuacji dyscyplinar-
nych. Ponadto pracownicy przyznaja, ze rezygnuja ze zwolnien, gdyz przetozeni
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czgsto domagajg sie ujawnienia przyczyny choroby i rodzaju schorzen, co w przy-
padku zwlaszcza dlugotrwatych choréb moze zwigkszaé ryzyko zwolnienia lub wig-
zac si¢ z innym traktowaniem w poréwnaniu z pracownikami, ktérzy nie korzystaja
ze zwolnien [Roelen, Groothoff 2010]. Dlatego tez podkresla si¢, ze dziatania praco-
dawcow zmierzajace do zmniejszenia poziomu absencji moga skutkowaé wzrostem
chorobowej obecnosci wsroéd pracownikow. Dzieje si¢ tak zwtlaszcza, jezeli dazenie
do obnizenia absencji za wszelka ceng staje si¢ celem samym w sobie, a pracodaw-
ca system zarzadzania nieobecno$ciami sprowadza wylgcznie do stosowania $rod-
kéw dyscyplinujacych i kar finansowych (obnizenie wynagrodzenie, brak premii,
rozwigzanie umowy o prace).

Roéwniez niektore obszary zachowan mobbingowych moga sprzyjac¢ przycho-
dzeniu do pracy w czasie choroby. Dotyczy to zwlaszcza zachowan zwigzanych
z izolowaniem, destabilizacja 1 zagrozeniem osobistej sytuacji ofiary. Ofiara tego
typu zachowan odczuwa strach przed korzystaniem ze zwolnien z uwagi na prze-
swiadczenie, ze nieobecni nie majg racji, chce unikna¢ dalszego izolowania i desta-
bilizacji. Dodatkowo mobbing powoduje pogarszanie si¢ stanu zdrowia, co zwigk-
sza prawdopodobienstwo zachorowania i tym samym przyjscia do pracy, jak jest si¢
chorym [Janssens i in. 2016].

Badania prowadzone w Polsce [Pecitto 2013] dowodza, ze gtéwnymi przyczy-
nami obecnos$ci w pracy w czasie choroby sg te zwigzane ze Srodowiskiem pracy.
Najczesciej pracownicy przychodzacy do pracy w czasie choroby wymieniaja oba-
we przed utratg czgsci zarobkoéw lub cheé uzyskania wyzszych dochodow (39%).
Kolejnymi przyczynami wskazywanymi przez pracownikéw sg: przekonanie, ze
zwolnienia lekarskie nie sa mile widziane przez pracodawce (21%), problem z do-
staniem si¢ do lekarza (20%) oraz konieczno$¢ wykonania pilnej pracy (20%).

4. Zarzadzanie obecnoSciami w pracy —
wyzwania dla kierownikow

Decyzje o absencji chorobowej podejmuje gtownie lekarz i pacjent. Dla pracodaw-
cow 1 kierownikéw mozliwosci bezposredniej zewnetrznej kontroli sg do$¢ ograni-
czone, ale faktyczna decyzja pracownika o skorzystaniu lub nie ze zwolnienia le-
karskiego jest determinowana przez czynniki, na ktore w duzym stopniu wplyw ma
pracodawca [Bartkowski 2004]. Zarzadzajacy majg wigc mozliwos$¢ czgsciowego
oddzialywania na zachowania pracownikow w tym zakresie. Badania potwierdza-
ja, ze pracodawcy tworzac programy przeciwdzialania absencji poprzez ogranicze-
nie wystepowania niekorzystnych warunkow i wlasciwos$ci pracy, maja mozliwos¢
znacznego ograniczenia kosztow pracy [Szubert i in. 2009]. Z drugiej strony, dziata-
nia kierownikéw moga co prawda przektadac si¢ na zmniejszenie absencji, ale kosz-
tem przychodzenia do pracy chorych pracownikow.

Podstawowym dylematem, przed ktorym stajg zarzadzajacy zasobami ludzki-
mi w zakresie absencji i chorobowej obecnosci w pracy, jest brak jednoznacznosci
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w odniesieniu do opisywanych wyzej zjawisk. Ani absencja chorobowa, ani przy-
chodzenie do pracy podczas choroby nie sg zjawiskami jednoznacznie negatywny-
mi. Pomimo Ze powodujg obnizenie produktywnosci i wzrost kosztow, nie zawsze
pracodawca powinien dazy¢ do ich ograniczania.

W wigkszosci przedsigbiorstw odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie absencjg, a tym
samym obecnos$ciami w pracy ponosza przede wszystkim bezposredni przetozeni.
Ich aktywne zaangazowanie jest kluczowe dla skuteczno$ci realizacji polityki ab-
sencji, ktora powinna wyjasni¢ pracownikom i kierownikom, co jest absencja cho-
robowa, kiedy pracownik moze by¢ nieobecny, jak i kiedy absencja powinna by¢
zglaszana i rejestrowana, jakie sa konsekwencje wynikajace z nieprzestrzegania za-
sad [Absence Management 2015]. Zasady te powinny by¢ zintegrowane z innymi
aspektami, takimi jak polityka zdrowotna, programy wellness, praktyki tworzenia
bezpiecznych, higienicznych i ergonomicznych warunkow. Niestety jednak, jak po-
kazuja badania, kierownicy nie otrzymuja zadnych wytycznych ani nie sa szkole-
ni, jak przeprowadza¢ niepopularne zadania zwigzane z identyfikacja i rozwigzywa-
niem problemow naduzywania nicobecnosci oraz przychodzenia do pracy, kiedy jest
si¢ chorym [ Yorges].

Najczesciej stosowane jest podejscie mato elastyczne, ktore dazac do maksy-
malizacji produktywno$ci i minimalizacji kosztow, koncentruje si¢ na zmniejsza-
niu absencji poprzez wywieranie naciskow na menedzerow do przestrzegania rygo-
rystycznych celéw frekwencyjnych, ignorujac problemy zdrowotne pracownikow.
W wyniku $cistej kontroli powicksza si¢ liczba chorych pracownikow przychodza-
cych do pracy, co nie stuzy realizacji postawionych celéw, poniewaz czgsto powo-
duje duzo wyzsza absencje w przysztosci i pogorszenie stanu zdrowia pracownikow
[Roelen, Groothoff 2010].

Najczesciej wskazywanym sposobem na poznanie rzeczywistych przyczyn ab-
sencji konkretnego pracownika jest rozmowa bezposredniego przetozonego zaraz
po powrocie pracownika do pracy. Jej celem nie powinno by¢ dyscyplinowanie pod-
wladnego, ale wyjasnienie przyczyn nicobecnosci i pomoc w rozwigzaniu problemu
Absence Management 2015]. Dobrze przeprowadzona rozmowa pokazuje pracowni-
kowi zaangazowanie kierownictwa w problem, pozwala lepiej pozna¢ powody nie-
obecnosci oraz sprawdzié, czy pracownik czuje sie na tyle dobrze, zeby wroci¢ do
pracy [Yorges].

Obecnos¢ chorego pracownika powinna zosta¢ zdiagnozowana bez wzgledu,
czy wywotuje problemy dla pracownika i jego $§rodowiska pracy. Menedzerowie
moga okresli¢ zakres problemu poprzez odkrywanie czestotliwosci takich zacho-
wan wsrdd swoich pracownikow, a szczegdlne znaczenie ma zdiagnozowanie ich
przyczyn. Wsrdd zrodet informacji wymienia si¢ przede wszystkim anonimowe ba-
dania satysfakcji oraz poziomu i zrédetl stresu w miejscu pracy, rozmowy z bez-
posrednimi przetozonymi, indywidualne i grupowe spotkania ze specjalistami,
podczas ktorych pracownicy byliby zachgcani do wyrazania swoich obaw i otrzy-
mywali wsparcie w rozwigzywaniu problemoéw zdrowotnych [Middaugh 2007].
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Uzyskiwane informacje powinny przede wszystkim stuzy¢ do opracowania i wdro-
zenia dziatan, ktore pozwolg na ograniczenie obecnosci pracownikoéw chorych za-
kaznie i tych, ktorych stan zdrowia stanowi zagrozenie dla nich samych i innych
wspolpracownikow, a jednocze$nie umozliwig wykonywanie przynajmniej czesci
zadan osobom, ktore wprawdzie nie sg w petni zdrowe, ale ich zdolnos¢ do pracy
nie jest bardzo ograniczona.

Pracodawca moze i powinien podejmowac okreslone kroki przeciwdziataja-
ce nadmiernej chorobowej obecnosci w pracy: 1) zweryfikowa¢ polityke absencji
i sprawdzi¢, czy nie ma w niej nic, co mogltoby powodowaé, ze pracownicy czu-
ja si¢ zmuszeni przyj$¢ do pracy, kiedy sg chorzy; 2) zapewni¢ mozliwosci pra-
cy na odlegtos¢; 3) wprowadzi¢ szkolenia miedzy stanowiskami, tak aby kazdy
w przypadku nieobecnosci mogt by¢ zastapiony przez innego pracownika [Pickett].
D. Middaugh [2007] wsrod dziatan ograniczajacych przychodzenie do pracy cho-
rych pracownikow wymienia rowniez promowanie wsréd menedzerow rozwigzan
umozliwiajacych zachowanie rownowagi praca—zycie, poradnictwo dla pracowni-
koéw wspierajace w rozwigzywaniu problemow zdrowotnych oraz programy zwal-
czania stresu. Jednak zdaniem wigkszos$ci autoréw najlepszym rozwigzaniem sg ela-
styczne godziny pracy i modyfikowanie obowiazkow zawodowych, zeby ulatwié¢
pracownikom powrdt po chorobie do pracy [Roelen, Groothoff 2010].
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