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Upravljanje apsentizmom

Radionica
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Koliko radnika v Vasoj tvriki
trenutno nije na poslu?

A koliko Vas to kosta ?
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4 Sto drugi kazu apsentizmu...

CETN TS
llllllll
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: Definicija apsentizma

ABSENTEEISM (?)

any FAILURE by an employee

Izostanak radnika iz radnog procesa iz to report for work as SCHEDULED
bilo kojega razloga

Drugi najveci frosak rada

Apsentizam je jedan od kljucnih faktora
visoke produktivnosti

/3% tvriki u EU ima neki oblik
upravljanja apsentizmom
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Ekonomske
promjene

Organizacijske
promjene

Demografske
promjene

ZQsto je upravljanje
apsentizmom izazive

Ubrzavanije i usloznjavanije radnih procesa
Globalizacija i utjecaj korporacija
Imperativ produktivnosti

Procesna organizacija vs. hijerarhija
Visoka efikasnost

Prilagodba novim generacijoma radnika
Iseljavanje mladih

Povecanje zivotne dobi radne populacije

Promjena modela obrazovanja (cjelozivotno)

Poslovni dnevnik VIJESTI  KOMPANIJE  TRZISTA  PODUZETNIK

Zbog nedostatka radnika u
Hrvatskoj, tvrtke odbijaju
poslove )

TEH




Absencelnsight

7 Mozemo li se osloniti na postojece
radnike ¢

[Povec’:anje Zivotne dobi ]

e Dob za mirovinu sa 67 godina

[Lo§ije zdrasviveno stanje ]

e UCestalost koristenja zdravstvenih
usluga (55+ koristi 4x vise)

e Barijere u javnom zdravstvu

[Niiq produktivnost ]

e Usvajanje novih tehnologija
e Ofpor promjenama
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/asto tfreba upravljati apsentizmmom ¢

Bez upravljanja apsentizmmom: l

Nedostatak radnika (fluktuacija)

Negativha organizacijska kultura (frustracija)
Povecani troskovi rada

Smanjena konkurentnost na trzistu

Ugrozen image drustvene odgovornosti
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Vrste izostanaka iz radnog
procesa
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Temelina podjela apsentizmao

Apsentizam

Neplanirani

Planirani

* Godisnji odmori
* Praznici
* Edukacija

* Preventivni i redovifi
zdravstveni pregledi

*Bolovanja

«Smrt u obitelji
Selidba
*VienCanje
*Rodenje djeteta

Planirani izostanak iz radnog
procesa

Budzet

Prilagodba poslovnog procesa
Supstitucija

Manji utjecaj na organizaciju

Neplanirani izostanak iz radnog
procesa

Nepredvidivog nastanka
Neizvjesnog trajanja i ishoda

Veliki utjecaj na organizaciju
(produktfivnost, organizacijska
kultura)
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Ostale podjele

Mikroapsentizam (< 1 dana)

e Kasnjenje na posao
e Pauze (ucCestale ili produzene)
e Dugi i neproduktivni sastanci

Makroapsentizam (> 1
dana)

e Bolovanja

Neformalna
podjela

e .Bijeli”
* Objektivho utvrdeni
razlog (bolest)
e Sivi"”
*Kroni€ne bolesti...

*.Cmni”
*Bez ikakve stvarne
osnove
* ,Kapriciozni”
*Nezadovoljstvo radnika
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12 Prividna (neprodukfivna) prisutnost

Radnik dolazi na posao ali ne radi
jer:

Ne moze raditi (bolestan)

Ne zeli raditi (mofivacija, drugi
ometajuci faktori)

7 x veci frosak od apsentizma
23,4 dana po radniku godisnje

2.340 GBP (prosjecna placa 26k
GBP)

University of Cambridge and RAND Europe survey, July 2014
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.l 3 I NUE PRISUTAN
RADI

Maltrica
utjecaqja

notiviranosti

* Upitna produktivnos

+

3 mMotiviranost

radnika
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14 Faktori utjecqja...

Makro razina

*Klimatske promjene

* Epidemije

*Provedba zdravstvene zastite

*Kvaliteta zdravstvenog
osiguranja

e Politika zastite prava radnika

na bolovanje
*Dob za odlazak u mirovinu
e Socijalna politika
e Ekonomska klima
e Stopa nezaposlenosti

Individualna razina

*Dob i spol

eZanimanje i zvanje

*Radni status

e Zadovoljstvo poslom
*Radni staz

* Osobnost (personality)
e/ivotne krize

» Obiteljski status (odgovornost)
e Socijalna podrska
*Slobodne aktivnosti

» Alkoholizam

e /dravstveno stanje radnika

Organizacijska razina

* Priroda industrije
e Uvjeti rada
*Potreba za radnom snagom

e Zahtjevane karakteristike
radnika

* Dostupnost radne snage

* Odnosi unutar industrije
*Politika zaposljavanja

* Provodenje zastite na radu
*Reorganizacije
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15 Posliedice

Visoki troskovi rada

e Nerealni prikaz visine place
* neoptimalan broj radnika

Smanjena konkurentnost

» Poslovna neefikasnost
* Nezadovoljstvo kupaca / investitora

Negativa promjena organizacijske kulture

* Nezadovoljstvo radnika i socijalnih partnera

* Image drustvene neodgovornosti



16

Poimanje troskova ¢

TroSak apsentizma je:
Tesko razumljiv
Proglasavan nemjerljivim

Oftpisivan kao zanemariv iznos

Cak i kada imaju jasho razgrani¢ene troskove poslovnih procesa i
organizacijskih jedinica

Pojednostavljeno:

TroSak izostanak ne smatra se posebnim troskom iako su svi
svjesni da imaju znacajan udjel u trosku radne snage
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Sta ukljucuju troskovi apsentizmna 2

Direktni troskovi:

 Naknada radnicima dok su
na bolovanju (place)

» Naknada radnicima dok su
na godisnjem odmoru

* Ostale naknade definirane

kolektivnim ili drugim
ugovorima

* Prekovremeni sati
* TroSak zamjenskih radnika

Administrativni troskovi

e Obracun placa

e TroSkovi akvizicije
zamjenskih radnika

* TroSak selekcije zamjenskinh
radnika

e TroSak uvodenja u radni
proces

e Povecan opseg
dokumentacije

35% bruto placa se isplacuje za rad koji se ne obavi*

(*Survey on the total financial impact of employee absences;06/10;Mercer health & benefits LLC)

Indirektni troskovi :

e TroSak dodatne edukacije /
treninga zamjenskih radnika

* TrosSak dodatnog nadzora
zamjenskih radnika

e Zastoji (prekidi) u poslovanju

* Propusti u izradi / isporuci
proizvoda

* Pad zadovoljstva klijenata /
korisnika

* Fluktuacija radnika
* Pad produktivnosti
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18 Apsentizam u brojkama...

Kasnjenje na posao ~2.400 kn po
radniku koji kasni

Pauze za pusenje kostaju ~6.200 kn
po radniku pusacu

Cijena neproduktivnih sastanaka -
uzevsi U obzir da na sastancima
vecinom sjedi management....

Bolovanja — poslodavci (2015.9.):

Direktni tfroskovi ~ 2 milijarde kuna -
po svakom radniku ~3.300 kn

Indirektni tfrosSkovi ~ 2 milijarde kuna
Troskovi HZZO ~1,23 milijarde kn
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Bolovanje — dominantni oblik
apsentizma

19
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20 Generatori dana bolovanja

Spore
procedure
javnog
zdravsiva

Cekanje na preglede i dijagnostiku (liste cekanja)

Kasni pocetak lijecenja produljuje trajanje bolovanja

ZLloupotireba
bolovanja
od sirane
radnika

Sezonski radovi

Dodatni posao

Poremecaj odnosa

Radnopravni
okvir

Zastita tajnosti podataka (MKB sifre)

Duga procedura odlaska u invalidsku mirovinu

Zbrinjavanje radnika s ogranicenjima




AbSeNce, 1.

2 lzazovi na strani poslodavca ¢
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2 Losa praksa i nestrucno upravljanje...

Masovna kontrola sluc¢ajeva bolovanja W F I,

Svi radnici koji su na bolovanju su F AP
sumnjivi... (heobjektivhost)

Uhodenije radnika A A ‘EF‘K i o
Privatni detekftivi - - =il .

Drugi radnici

VAZNO OBAVIJESTENJE ZA RADNIKE

Sankcioniranje radnika

Degradaciia (financijska ili hijerarhijska) N EM
otvare golovan)

Stimulacija dolaska na posao zaposieni u istoimenoj firmi.

Radnici koji ne koriste bolovanje se
nagraduju
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23 Posljedice nestrucnog upravljanja

troskovima bolovanjima...

p L. Pogorsanje
' oyli.-canje ukupnog
roskovd zdravstvenog
e Bolovanja su stanja
ukupno ucCestalija i _ .
du|jeg frojgnjg 'BOlesnl radnici r)e
(negativna kultura) idu na bolovanje
,' ’  Radni sporovi *Bolesni roc;lnjci se
» (bolovanje kao ranije vracaju s
| instrument pritiska) bolovanja '
» (eskalacija b i)
®
Gubitak
povjerenja

izmedu radnika
i poslodavca

e Afmosfera straha

» Generaliziranje
stava (zlouporaba
/ represija)

/N
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24 Moze li se bolovanjima upravljati ¢

OO
009,

|dentifikacija N Ubrzavanje .

Prikuplianje  © ,upravljivin” B;zdor;\t\sl{\(,jévn%me oporavka il Ubrzavanje Prevencija

O podataka slucajeva stonia 9 sankcioniranje zbrinjavanija buducih
bolovanja I Zlouporabe bolovanja

°090°

» Scoring * Upucivanje - Rehabilitacija . Vjestacenje
* LijeCnicka na pregled / . Kontrola « ,Returnto
ekspertiza dijagnostiku bolovanja work plan”

e Intervjus
recidivistima

* Rana prijava
+ Evidencija

o L]
coe e
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Mjerenje apsentizma

Trajanje

* Broj dana izostanka po svakom zaposleniku
* ProsjeCno tfrajanje izostanka po slucaju

e Lost time ratio

* Absence ratio (stopa bolovanja)

Ucestalost (frekvencija)

» Stopa ucestalosti izostanaka (frequency rate)

» UCestalost izostanaka radnika (individual
frequency rate)

e Bradford factor

Troskovi

e TroSak po radniku
* Broj dodatnih managerskih sati
* Udio troskova apsentizma u trosku rada

STOPA 1, STOPA 2, STOPA 3, STOPA 4

0SB

ostvarena stopa bolovanja prema sljedecoj formuli:
U = ukupni broj dana izostanaka
U x 100 d = broj kalendarskih dana u mjesecu izvjesca

- n  =broj nedjelja u mjesecu izvjesca
Ax(d-n) A = renutan broj aktivnih osiguranika
OSB = ostvarena stopa bolovanja

Individualni pokazatelji za svaku tvrtku
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26 Kada znate da imate problemze

NA BOLOVANJU SPAJANJEGO

:/IiEDiz/:’)ROSJEKA EU SLUCAJ BOLOVANJA + PRAZNICI + BOLOVANIJE

VECI BROJ

S OGRANICENJEM
RADNE SPOSOBNOSTI

FLUKTUACIA

TROSKOVI (

ZA PRISUTNOST

KASNJENJA + PAUZA UDIO APSENTIZMA TVRTKA 1 TVRTKA 2

NEZADOVOLISTVO

PRODUKTIVNOST

POVECAN BROJ

NEZADOVOLINIH RADNIKA PRIGOVOR SINDIKATA POVECAN BROJ
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Povecan broj dana bolovanja po radniku oznacava da tvrtka ima potencijaini problem s apsentizmom. 5to moZe wuzrokovati povecane troskove i
§/% L .4 poteskoce u redovnom odvijanju radnih procesa. Odstupanje od ciljane vrijednosti ne bi smjelo biti vece od 10%. Ako je odstupanje vece, potrebno
je dodatno analizirati uzrotnike te procijeniti utjecaj na troskove.

1  Prosjecan ukupni broj dana bolovanja po radniku 11,10

Znacajnije odstupanje od ciljane vrijednosti {>10%) ukazuje na mogutu losu zdravstvenu sliku populacije i/iil eventualno pogorsanje organizaciske
2 Individal frequency rate (ucestalost bolovanja u radnoj populaciji) 33,90% 40,00% -15,24% kuiture. U tom slucaju preporutuje se dublja analiza uzrotnika bolovanja te mjerenje sinergijskog efekta drugih vrsta apsentizama, osobito ako
postoji indikacija Zloupotrebe bolovanja za vrijeme praznika ili u vrijeme turisticke sezone / poliskih radova

Prikazuje omjer sati bolovanja i sati redovnog rada i izravno daje podatak o kolitini radnog vremena u kojemu nise obavijen rad zbog bolovanja. Ovaj
pokazatelj je potrebno promatrati usporedno s prosjetnim brojem dana bolovania po radniku. Ako je broj dana bolovanja po radniku iznad | a lost
time ratio ispod ciljane vrjednosti, moguce je da se nedostatak radnika i pad produktivnosti cesto kompenzira zamjenskim radnicima Sto onda
potencialno uzrokuje visoke indirektne troskove. Preporuca se dodatna analiza troskova i zadovoljstva radnika.

3  Losttime ratio (indeks izgubljenog vremena) 5,12% 2,80% 83,02%

Ako je odstupanje znatajno vece od ciljane vrijednosti, ukazuje na potencijalinu Zloupotrebu bolovanja zmedu praznika s ciljem dobivanja veceg

4  Indikacija povecanja pokazatelja bolovanja u vrijeme praznika 0,34 0,35 -3,46% broja slobodiib

Ako broj dana bolovanja na ratun posiodavca prelazi cilfanu vrijednost a odstupanie je veca od 1086, postoji mogucnost da se dogada transfer
5  Udio bolovanja na racun poslodavca u ukupnom broju bolovanja 71,31% 42,00% [~ />4 troskova s budZeta HZZO-a na budZet poslodavaca [prekidanje bolovanja prije 42 dana | otvaranje novog). U svakom slucaju, potrebno je dodatno
analizirati uzroénike pojave veceg broja kratkih bolovanjz odnosno utyrditi povezanost s drugim vrstama apsentizma.

Ako pokazatel] ima znacajno vecu vrijednost od ciljane moguce je da postoji problem u line managementu i/ili negativna organizacijska kultura.
6  Udio radnika koji su prestali raditi u tvrtki u promatranom periodu 3,29% 10,00% -67,07% Povecani pokazatelji apsentizma mogu pradstavijati prvu fazu povecanja fluktuacije radnika. Preporuta se analizirati uzrocnike odlaska radnika iz
trtke.

Ako je veci od aljane vrijednosti {>10%), ukazuje na mogucu zloupotrebu bolovania s ciljem dobivanja viska slobodnih dana u periodu kada su
7  Odstupanje broja dana bolovanja u lipnju 2,41 2,80 -13,97% ucestali neradni danii praznici te koristenje godiSnjeg odmors od prethodne godine {npr. bratni partner koristi GO a radnik koji ga ne moze dobiti
otvara bolovanje)

Ako je veci od dlfjane vrijednosti (odstupanje >10%), ukazuje na mogucu zioupotrebu bolovanja u sezoni godisnjih odmora, odnosno kod radnika u
turistickim regijama na mogucnost zlouporabe 23 potrebe obavijanja dodatne djelatnosti. Svakako je potrebno provesti dodatnu analizu uzrotnika i

8 Odstupanje broja dana bolovanja u srpnju i kolovozu 5,06 5,59 946% . AR DU = S R e eda, piva i e
bave turzmom)
a9 Odstupanje broja dana bolovanja u rujnu 2,67 2,80 -4.39% Ako je veci od dijane vrijednosti {odstupanje >10%}, ukazuje na mogucu zloupotrebu bolovanja u sezoni pofjprivrednih radova. Svakako je potrebno

provesti dodatnu analizu uzrotnika i staviti sve u kontekst povecanja opsega poslovanja odnosno preopterecenja radnika.

U koloni "Odstupanje” je prikazan potencijal 23 ustedu na troskovima bolovanja i drugih vrsta apsentizma izraZen u HRK. Ovaj pokazatelj nije
10 Maksimalni potencijal (godisnje) 1.443.233 kn  dovoljno precizan za kreiranje posiovnih planova ali moze sluditi za pokratanje ozbiljne analize uzrotnika apsentizma, njegovih posijedica i mogucih
benefita za tvrtku i radnike.
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28 Uspjesno upravljanje izostancima
radnika iz radnog procesa rezultira...
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Institut za upravljanje apsentizmom
29
Draganici 2b
HR - 10000 Zagreb
+385 1 641 8 641
www.absenceinsight.eu

Damir Kovac&evi¢, MBA Sandra Cupurdija, MBA
Absence management konzultant s HR konzultant s viSe od petnaest godina
viSe od osamnaest godina iskustva iskustva u vodecim hrvatskim i

medunarodnim kompanijama

Autor je jedinstvenog programa " . T
manjenja troékova nastalih zbog Projekti vezani uz modernziranje nacina
S J uprvaljanja ljudskim potencijalima i

neplaniranog odsutnosti radnika iz smanjenje troékova poslovanja

radnog procesa I
Diplomirala je na Pravhom fakultetu u

Executive MBA na Cotrugli Business Zagrebu, a na Cotrugli Business School
School u Zagrebu stje¢e Executive MBA

Kontakt: Kontakt:


mailto:damir@absenceinsight.eu
mailto:sandra@absenceinsight.eu
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Uljanik grupo

Case
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31 Kako Uljanik grupa riesava problem
apsentizmae

Kako je identificiran problem ¢
Raniji pokusqji upravljanja problemom
Stanje prije uvodenja procesa upravljanja apsentizmom

Rezultati
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32 Aktivnosti u okviru procesa

Edukacija managementa (osvjestavanije)

Proveden su brojni edukacijski seminari za srednji nizimanagement
Prikupljanje podataka

Ustrojeno prikupljanje podataka u svrhu upravljanja
Napredna zdravstvena skrb (zdravstvene usluge za radnike)

Sveukupno je izvrseno vise od 1.200 zdravstvenih usluga za radnike bez Cekanja i
dodatnih froskova

Intervjui s recidivistima (procjena buducih poteza)

Obavljeno je vise od 200 intervjua s radnicima koji su u€estalo na bolovanju
Selektivna kontrola bolovanja

Upuceno je 115 specijalnih zahtjeva za kontrolu bolovanja
Suradnja sa sindikatima

4 prezentacije i stalni kontakt s predstavnicima radnika



Absence

Insight
400.000
33 Broj sati bolovanja kroz 550,000

godine

300.000
Nakon uvodenja procesa upravljanja 250,000
bolovanja se rapidno smanjuju '
U 2016 nominalno raste broj safi 200.000
bolovanja zbog rasta broja radnika

150.000

100.000

50.000 \_

C

0 — =
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

ULJANIKK d.d.
e )| JANIK Brodogradiliste d.d.
e |J| JANIK Strojogradnja d.d.
ULJANIK Proizvodnja opreme d.d.
e |JLJANIK Poslovno informacijski sustavi d.o.o.
ULJANIK Standard d.o.o.
3.MAJ Brodogradiliste d.d.
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Safti bolovanja po vrstama
bolovanja

Broj sati bolovanja na racun
poslodavca kontinuirano pada kroz
godine

Anomalija u 2015, godini rezultat je
promjene kriterija kontrole bolovanja
kod lijeCnika obiteljske medicine

450.000

400.000

350.000

300.000

250.000

200.000

150.000

100.000

50.000

Kretanje sati bolovanja po vrstama bolovanja v razdoblju
2010. - 2015. godina

2010 2011 2012

Bolovanje na teret HZZO

==@==Bolovanje zbog ozljede na radu

2013 2014 2015

Bolovanje na teret poslodavca
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35 Rezultati

Broj dana bolovanja po zaposlenom <15 dana (bio na 19 dana)

Stopa bolovanja (Lost time ratio) pao s prosjecnih 14 na prosjecnih 7 — 11
Udio radnika s minimalno jednim slucajem bolovanja pao je sa 66% na 45%
Omjer bolovanja na racun poslodavaca pao je s 42% na 38%

Nije se dogodio niti jedan incident sa sindikatima

Ukupna usteda na troskovima bolovanja > 2 milijuna kn



