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Szacowanie ukrytych kosztów
absencji chorobowej
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Z³y stan zdrowia pracowników powoduje wy¿sz¹ absencjê chorobow¹ i gorsz¹ wydajno æ 
pracy wskutek odczuwanych dolegliwo ci. Koszty po rednie absencji, wiêc te niezwi¹-
zane z bezpo rednimi wyp³atami oraz koszty obecno ci chorych pracowników w pracy 
s¹ niezwykle trudne do oszacowania. W artykule przedstawiono metodykê oraz wyniki 
szacowania kosztów po rednich absencji chorobowej oraz obecno ci chorych prawników 
w pracy w trzech przedsiêbiorstwach.
S³owa kluczowe: absencja chorobowa, prezentyzm, koszty ukryte

Evaluation of hidden costs of sick leave
Bad health conditions result in higher absenteeism and lower productivity at work. Indirect costs of 
absence, i.e., costs not related to direct payments and costs of presence of ill employees at work, 
are very difficult to estimate. This article presents a methodology and assessed costs of absentee-
ism and presenteeism in 3 enterprises.
Keywords: absenteeism, presenteeism, hidden costs
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Wstêp
Problematyk¹ absencji chorobowej, zarówno tej 

zwi¹zanej bezpo rednio z prac¹, jak i potraktowan¹ 
jako zagadnienie globalne, zajmuj¹ siê od lat 80. 
XX wieku badacze, uznaj¹c, ¿e stanowi ona jeden 
z podstawowych czynników spadku produktyw-
no ci organizacji [1]. Z³y stan zdrowia pracowników 
powoduje bowiem wy¿sz¹ absencjê chorobow¹ 
i gorsz¹ wydajno æ pracy w przedsiêbiorstwie [2].

Generalnie rzecz ujmuj¹c, koszty absencji mo¿na 
podzieliæ na po rednie (ukryte) i bezpo rednie. 
Do tych ostatnich zaliczyæ mo¿na pensjê wyp³a-
can¹ nieobecnemu pracownikowi oraz pieni¹dze 
dla zastêpuj¹cych go lub wypracowuj¹cych tzw. 
nadgodziny innych pracowników. Koszty po rednie 
s¹ m.in. zwi¹zane z obni¿on¹ jako ci¹ i wydajno ci¹ 
pracy oraz z przeprowadzeniem procesu rekruta-
cyjnego, w efekcie którego mo¿na bêdzie znale æ 
zastêpstwo za chorego pracownika (rys. 1).

Nie istnieje jednak jedna uniwersalna metoda 
kalkulacji kosztów, ani na poziomie pañstwa, ani 
na poziomie przedsiêbiorstwa. Pañstwa Unii Euro-
pejskiej stosuj¹ zró¿nicowane metody szacowania 
kosztów absencji chorobowej, dostosowane m.in. 

do w³asnego stanu prawnego, systemu ubezpieczeñ 
spo³ecznych oraz dostêpnych róde³ informacji 
na temat absencji chorobowej [3]. Szerzej na temat 
kosztów absencji chorobowej oraz dzia³aniach 
j¹ ograniczaj¹cych mo¿na by³o przeczytaæ w „Bez-
pieczeñstwie Pracy” nr 9/2012 [4].

W niniejszym artykule przedstawiono metodykê 
oraz wyniki studium przypadków przeprowa-
dzonych w trzech polskich przedsiêbiorstwach 
produkcyjnych redniej wielko ci (zatrudniaj¹cych 
po ok. 100 pracowników). Celem tego studium by³a 
próba oszacowania kosztów po rednich absencji 
chorobowej oraz kosztów obecno ci chorych pra-
cowników w pracy. Stanowi³o ono czê æ zadania 
badawczego pn. „Koszty i korzy ci dzia³añ skiero-
wanych na ograniczenie absencji chorobowej zwi¹-
zanej z prac¹”, realizowanego w latach 2011-2013 
w ramach programu wieloletniego pn. „Poprawa 
bezpieczeñstwa i warunków pracy”.

Metodyka szacowania kosztów absencji
Analiza absencji chorobowej zwi¹zanej tylko 

i wy³¹cznie z prac¹ jest trudna do wykonania bez 
uzyskania szczegó³owych informacji na temat 

jej przyczyn, co zwi¹zane jest z konieczno ci¹ uzy-
skania od pracowników lub pracodawcy danych 
wra¿liwych. A je¿eli nie wra¿liwych, to przynajmniej 
takich, których pracownicy lub ich prze³o¿eni 
mogliby z ró¿nych przyczyn nie chcieæ ujawniaæ. 
W zwi¹zku z tym przyjêto za³o¿enie, ¿e zbiera-
ne w ramach zadania badawczego dane bêd¹ 
odnosi³y siê do ca³kowitej absencji chorobowej
(z wy³¹czeniem absencji wypadkowej) pracowników. 
Dane maj¹ce s³u¿yæ do szacowania kosztów absencji 
pracowniczej zbierane by³y na dwóch poziomach: ca-
³ego wydzia³u (wytypowanej ok. 20-osobowej grupy 
pracowników) oraz poszczególnych pracowników.
W badaniu wziê³y udzia³ przedsiêbiorstwa zajmu-
j¹ce siê kolejno: produkcj¹ czê ci zamiennych dla 
przemys³u motoryzacyjnego (przedsiêbiorstwa nr 1 
i 3) oraz obróbk¹ metali (przedsiêbiorstwo nr 2).

W ramach badañ zgromadzone zosta³y infor-
macje na temat liczby dni absencji chorobowej oraz 
dane finansowe, niezbêdne do kalkulacji kosztów 
absencji za 3 miesi¹ce wobec wytypowanych grup 
pracowniczych w ka¿dym z trzech przedsiêbiorstw. 
Dane dotycz¹ce szacowania kosztów dzia³añ 
skierowanych na ograniczanie absencji chorobo-
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wej (zarówno koszty jednorazowe, np. inwestycji 
zwi¹zanych z popraw¹ materialnego rodowiska 
pracy, jak i comiesiêczne, np. wynagrodzenie pielê-
gniarki zak³adowej czy dofinansowanie aktywno ci 
sportowej) zbierane by³y na poziomie ca³ego przed-
siêbiorstwa i zosta³y odpowiednio przekalkulowane 
dla badanej grupy pracowników za okres 3 miesiêcy.

Bezpo redni nadzór zosta³ poproszony o ob-
serwacjê przez 3 miesi¹ce wytypowanych grup 
pracowników i podanie, w miarê mo¿liwo ci, 
zauwa¿onej liczby dni obecno ci w pracy chorych 
pracowników i oszacowanie dla poszczególnych 
pracowników poziomu spadku wydajno ci pracy. 
Ponadto przeprowadzono w ród pracowników 
badania kwestionariuszowe, które umo¿liwi³y 
alternatywne szacowanie kosztów absencji cho-
robowej (na podstawie danych niedostêpnych 
dla pracodawcy). W wytypowanych grupach 

pracowniczych zebrano dane o liczbie dni urlopu 
wypoczynkowego, który pracownicy wykorzystali 
zamiast wzi¹æ zwolnienie lekarskie oraz o motywach 
takiego postêpowania. Ponadto pracownicy zostali 
poproszeni, podobnie jak bezpo redni nadzór, o po-
danie liczby dni obecno ci w pracy, kiedy przychodzili 
chorzy zamiast skorzystaæ ze zwolnienia lekarskiego. 
Tak¿e i tutaj poproszono pracowników o podanie 
przyczyn takiego postêpowania.

Na podstawie uzyskanych danych podjêto próbê 
oszacowania:

(1) Kosztów po rednich absencji dla wytypowa-
nych grup pracowniczych za 3 miesi¹ce, na które 
sk³ada³y siê:

– koszty administracyjne obs³ugi zwolnienia 
(koszty czasu pracy po wiêcone na obs³ugê zwol-
nienia oraz koszty materia³owe)

– koszty rekrutacji osób dodatkowo zatrud-
nionych

– koszty szkoleñ osób dodatkowo zatrudnio-
nych lub pracowników, których przeszkolenie by³o 
konieczne do wykonania pracy w zastêpstwie

– koszty obni¿onej wydajno ci/jako ci pracy 
osoby wykonuj¹cej pracê w zastêpstwie, co wy-
nika m.in. ze zbyt du¿ego obci¹¿enia prac¹, braku 
motywacji lub wystarczaj¹cej wiedzy do wykony-
wania zadania

– koszty wynikaj¹cej z opó nionej, niewykonanej 
pracy, utraconych klientów itp.

Koszty te oszacowano dwukrotnie: na podsta-
wie danych przekazanych przez specjalistów ds. 
personalnych oraz po uwzglêdnieniu informacji 
przekazanych przez samych pracowników o liczbie 
dni urlopu, któr¹ po wiêcili zamiast zwolnienia 
lekarskiego.

(2) Kosztów zwi¹zanych z nieefektywn¹ obec-
no ci¹ w pracy chorych pracowników w postaci 
obni¿onej jako ci i wydajno ci pracy dla wytypo-
wanych grup pracowniczych za 3 miesi¹ce. Koszty 
te oszacowano dwukrotnie: na podstawie danych 
przekazanych przez bezpo redni nadzór oraz 
danych przekazanych przez samych pracowników.

(3) Kosztów dzia³añ skierowanych na ograni-
czenie absencji chorobowej, na które sk³adaj¹ siê:

– koszty zwi¹zane z bezpo rednimi wydatkami 
na zdrowie pracowników (dodatkowe wiadcze-

nia medyczne, w tym szczepienia, rehabilitacja, 
protezy itp.)

– koszty zwi¹zane z promocj¹ zdrowia (wydatki 
bezpo rednie na przyk³ad na badania profilaktyczne 
oraz po rednie, np. koszty spotkañ z pracownikami)

– koszty oceny ryzyka zawodowego wynikaj¹ce 
z konieczno ci dostosowania stanowiska pracy 
do potrzeb pracownika

– uelastycznienie czasu pracy oraz form wiad-
czenia pracy (np. umo¿liwienia pracy zdalnej)

– poprawa materialnego rodowiska pracy – 
inwestycje na bhp, w tym zakup rodków ochrony 
indywidualnej

– poprawa niematerialnego rodowiska pracy 
(miêdzy innymi rozmowy z pracownikami, reor-
ganizacja pracy).

Na podstawie zebranych danych mo¿liwe 
by³o wyznaczenie wska ników czêsto ci absencji 
chorobowej oraz wska ników straconego czasu 
z tytu³u absencji.

Koszty absencji chorobowej 
– wyniki przyk³adowe

We wszystkich przedsiêbiorstwach wska niki 
oraz koszty absencji, kalkulowane na podstawie 
kwestionariuszy pracowniczych, by³y znacz¹co wy¿-
sze, ni¿ obliczone na podstawie oficjalnych danych, 
uzyskanych z przedsiêbiorstw (tabela). Ró¿nice te 
wynikaj¹ z faktu, ¿e oficjalne dane nie obejmuj¹ 
pracowników przebywaj¹cych na urlopach zamiast 
na zwolnieniu oraz nie obejmuj¹ wszystkich chorych 
pracowników, którzy przyszli do pracy zamiast 
przebywaæ na zwolnieniu.

W przedsiêbiorstwie nr 1 w odniesieniu do 3 
miesiêcy, podczas których przeprowadzono analizê, 
zarejestrowano 21 dni, kiedy chorzy pracownicy 
przychodzili do pracy. Oznacza³o to szacunkowe ob-
ni¿enie ich wydajno ci, w zale¿no ci od pracownika, 
o ok. 10-20%. Straty z tego tytu³u wynios³y ponad 
500 z³ w odniesieniu do 3 miesiêcy, podczas gdy 
koszty po rednie absencji chorobowej oszacowaæ 
mo¿na na 100 z³. Zatem strata z tytu³u obni¿onej 
jako ci i wydajno ci pracy zwi¹zanej z obecno ci¹ 
chorych pracowników w pracy by³a ponad 5-krotnie 
wy¿sza ni¿ ca³kowite koszty po rednie absencji. 
Analizy danych uzyskanych od pracowników poka-
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Rys. 2. Najczê ciej deklarowane przez badanych pracowników przyczyny korzystania 
z urlopu wypoczynkowego zamiast zwolnienia lekarskiego 

ród³o: opr. w³asne
Fig.2. Reasons of taking a holiday instead of sick leave indicated most often by employees

Rys. 1. Koszty dolegliwo ci odczuwanych przez pracowników i dzia-
³añ podejmowanych w przedsiêbiorstwach w celu ich ograniczenia 

ród³o: opr. w³asne
Fig.1. Costs of health-related problems and actions aimed at their 
reduction

Rys. 3. Najczê ciej deklarowane przez badanych pracowników przyczyny obecno ci 
w pracy pomimo choroby 

ród³o: opr. w³asne
Fig.3. Reasons of presenteeism indicated most often by employees
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za³y, ¿e stratê czasu z tytu³u absencji oraz wska niki 
czêsto ci absencji mo¿na oszacowaæ na dwukrotnie 
wy¿sze. Koszty z tytu³u obecno ci w pracy chorych 
pracowników oszacowano w oparciu o ankiety 
pracownicze na 1467 z³ (przy za³o¿eniu, ¿e spadek 
wydajno ci pracy kszta³tuje siê na poziomie 10%), 
a koszty po rednie absencji na 240 z³.

W przedsiêbiorstwie nr 2 w ci¹gu 3 miesiêcy 
jedynie 5-krotnie chorzy pracownicy przychodzili 
do pracy zamiast przebywaæ na zwolnieniu lekar-
skim. Straty z tego tytu³u wynios³y szacunkowo 55 z³ 
(przy spadku wydajno ci o 10-20%, w zale¿no ci 
od pracownika). Niemniej jednak, 4 pracowników 
informowa³o, ¿e tych dni by³o wiêcej (w sumie: 
20). Koszty po rednie wynios³y zatem szacunkowo 
ok. 1330 z³, a strata z tytu³u obni¿onej jako ci i wy-
dajno ci pracy by³a ponad 5-krotnie ni¿sza ni¿ koszty 
ca³kowite absencji. W celu oszacowania rzeczywi-
stych kosztów absencji chorobowej przeanalizowa-
ne zosta³y dane z kwestionariuszy pracowniczych, 
co pokaza³o, ¿e straty czasu z tytu³u absencji wzros³y 
do 2,1%, a wska niki czêsto ci odpowiednio do 50 
i 30%. Koszty z tytu³u obecno ci w pracy chorych 
pracowników wzros³y do 306 z³ (przy za³o¿eniu, 
¿e spadek wydajno ci pracy kszta³tuje siê na pozio-
mie 10%), a koszty po rednie absencji do 1550 z³.

W przedsiêbiorstwie nr 3 przez ca³y kwarta³ 
10-krotnie zarejestrowano obecno æ 4 chorych 
pracowników na stanowiskach pracy. Straty przed-
siêbiorstwa z tego tytu³u wynios³y ponad 118 z³ 
(przy spadku wydajno ci o 10-15%, w zale¿no ci 
od pracownika). Analizy danych uzyskanych od pra-
cowników pokaza³y, ¿e straty czasu z tytu³u absencji 
wzros³y ponad trzykrotnie, do 3,1%, a wska niki 
czêsto ci odpowiednio do 65 i 55%. Koszty z tytu³u 
obecno ci w pracy chorych pracowników wzros³y 
z 60 do 441 z³ (przy za³o¿eniu, ¿e spadek wydajno ci 
pracy kszta³tuje siê na poziomie 10%), a koszty 
po rednie absencji do 260 z³.

Koszty dzia³añ skierowanych na ograniczenie 
absencji chorobowej obejmowa³y miêdzy innymi 
dodatkowe wiadczenia medyczne, koszt opieki 
pielêgniarki oraz wydatki na poprawê infrastruktury 
(jak remont szatni, ³azienek, pod³óg, klimatyzacji) 
oraz dofinansowanie do aktywno ci fizycznej 
pracowników. Wydatki te w zale¿no ci od przed-
siêbiorstwa kszta³towa³y siê na poziomie od 400 
do 1260 z³ za 3 miesi¹ce w przeliczeniu na badan¹ 
grupê pracowników.

W dwóch badanych przedsiêbiorstwach koszty 
zwi¹zane z obni¿on¹ wydajno ci¹ ze wzglêdu 
na obecno æ chorych pracowników w pracy 
s¹ od 1,5 do 6 razy wy¿sze ni¿ koszty po rednie 
absencji (w przedsiêbiorstwach 1 i 3 w zale¿no ci 
od kalkulacji). Do tego, z punktu widzenia pracow-
nika, dochodzi problem rezygnacji ze zwolnienia 
lekarskiego na rzecz urlopu wypoczynkowego. 
Najczêstsz¹ zidentyfikowan¹ w badanych przed-
siêbiorstwach przyczyn¹, dla której pracownicy 
pozostawali na urlopie wypoczynkowym lub te¿ 
przychodzili do pracy pomimo choroby by³y ni¿sze 
dochody zwi¹zane ze zwolnieniem lekarskim (rys. 
2. i 3.). Mo¿liwo æ uzyskania ni¿szych zarobków 
w przypadku zwolnienia lekarskiego zosta³a 
zidentyfikowana równie¿ przez innych badaczy 
jako g³ówna przyczyna obecno ci w pracy chorych 
pracowników [5].

Podsumowanie
Przedstawione w artykule szacunki pokazuj¹, 

¿e koszty obecno ci chorych pracowników w pracy 
mog¹ znacznie przewy¿szaæ koszty ponoszone 
przez pracodawcê z tytu³u ich absencji. Tymczasem 
z obecno ci¹ chorych pracowników wi¹¿e siê ryzyko 
nie tylko wzrostu zachorowalno ci w ród kolegów, 
ale i obni¿ona jako æ i wydajno æ pracy [6, 7].

Badania wykaza³y równie¿, ¿e równie czêstym 
problemem jak obecno æ chorych pracowników 
w pracy, jest wykorzystywanie przez nich urlopu 
wypoczynkowego zamiast skorzystania ze zwolnie-
nia lekarskiego. Takie postêpowanie pracowników 
w d³ugim okresie mo¿e wp³yn¹æ na obni¿enie mo-
rale i motywacji pracowników, ich zaanga¿owania 
w pracê, a tak¿e negatywnie na wydajno æ i jako æ 
wykonywanej pracy, a w konsekwencji wzrost 
kosztów ponoszonych przez pracodawcê z tytu³u 
dolegliwo ci zdrowotnych pracowników.

Warto te¿ zwróciæ uwagê, ¿e w przedsiêbior-
stwie nr 3, gdzie odnotowano najni¿sze wska niki 
oraz koszty po rednie absencji chorobowej oraz 
koszty obni¿onej wydajno ci z tytu³u chorych 
pracowników obecnych w pracy, wydatki na po-
prawê materialnego i niematerialnego rodowiska 
pracy by³y najwy¿sze. Du¿a czê æ tych wydatków 
zwi¹zana by³a przy tym z jednorazowymi inwesty-
cjami (remontem szatni, ³azienek oraz instalacj¹ 
klimatyzacji na hali produkcyjnej), które zwróc¹ siê 
w ci¹gu najbli¿szych lat.

Reasumuj¹c, uzyskane dla trzech przedsiê-
biorstw odmienne wyniki poziomu i kosztów ab-
sencji chorobowej wiadcz¹ o z³o¿ono ci zjawiska 
absencji, na której poziom poza dolegliwo ciami 
zdrowotnymi mo¿e wp³ywaæ miêdzy innymi poziom 
bezrobocia w regionie, kondycja finansowa przed-

siêbiorstwa, rodzaj dzia³alno ci, styl zarz¹dzania 
i kultura organizacyjna oraz charakter wykonywanej 
pracy.
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Tabela. Wyniki szacowania kosztów absencji chorobowej w trzech przedsiêbiorstwach dla 20-osobowych grup pracow-
niczych objêtych badaniem (dane za 3 miesi¹ce)
Table. Results of assessing costs of absence in 3 enterprises for groups of 20 employees participating in the study (data 
for 3 months). Source: author’s data

Przedsiêbiorstwo 1
(N=20)

Przedsiêbiorstwo 2
(N=13)

Przedsiêbiorstwo 3
(N=20)

Miernik Dane 
na pozio-
mie kadry 
zarz¹dza-

j¹cej

Ankiety 
pracowni-

cze

Dane 
na pozio-
mie kadry 
zarz¹dza-

j¹cej

Ankiety 
pracowni-

cze

Dane 
na pozio-
mie kadry 
zarz¹dza-

j¹cej

Ankiety 
pracowni-

cze

Czêsto æ absencji (liczba zwolnieñ/
liczbê pracowników)

50% 120% 30% 50% 15% 65%

Czêsto æ absencji (liczba pracowników 
ze zwolnieniami/liczbê pracowników)

35% 75% 15% 30% 10% 55%

Liczba osobodni ogó³em straconych 
z powodu absencji

63 131 18 26 12 40

Procent straconego czasu pracy 
w wyniku absencji

5% 10% 1,4% 2,1% 0,9% 3,1%

Liczba osobodni ogó³em kiedy pra-
cownicy przychodzili do pracy za-
miast pozostawaæ na zwolnieniu

21 70 5 20 10 44

Szacunkowe koszty po rednie absen-
cji ogó³em

100 z³ 240 z³ 1330 z³ 1550 z³ 60 z³ 441 z³

Szacunkowe koszty ogó³em obni¿o-
nej wydajno ci w zwi¹zku z obecno-
ci¹ chorych pracowników w pracy

508 z³ 1467 z³ 55 z³ 306 z³ 118 z³ 260 z³

Koszty ogó³em dzia³añ skierowanymi 
na ograniczenie absencji chorobowej

400 z³ n.d. 720 z³ n.d 1260 z³ n.d

ród³o: opr. w³asne


