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Komplexný sprievodca
personálom reštaurácie

Na najnapätejšom trhu práce, aký gastronómia
pamätá, nevyhrávajú podniky, ktoré nájdu lepších
ľudí — vyhrávajú tie, ktoré si ich vychovajú, férovo
im plánujú smeny a dávajú im dôvody zostať.

Thibault Van de Sompele Zakladateľ HappyChef
vytvorené s reštauratérmi a pre reštauratérov
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S P R I E V O D C A  O D  H A P P Y C H E F

Komplexný sprievodca personálom
reštaurácie

Reštaurácia na druhom konci mesta platí rovnaké mzdy ako vy. Rovnaké

hodiny, rovnaká horúčava, rovnaký trh, o ktorom všetci tvrdia, že sa na

ňom nedá nikoho nájsť. A predsa tam sous-chef ťahá štvrtý rok — zatiaľ čo

ten váš práve podal výpoveď. Ten rozdiel nie je šťastie a nie je to ani

charizma. Je to hŕstka systémov, ktoré väčšina majiteľov jednoducho

nikdy nevidela napísané.

Tento sprievodca ich napíše. Prečo najlepší kandidáti nikdy nereagujú na

panický inzerát — a na čo reagujú. Prečo prvé dva týždne rozhodnú o viac

než prvé dva roky. Ako môže byť rozpis smien férový a ziskový zároveň.

Prečo sa pokojný servis stavia popoludní, namiesto toho, aby sa v noci

prežíval. A čo ľudí naozaj drží, aj keď je náborový bonus dávno minutý.

Začína sa tam, kde sa začína každý personálny problém: pri inzeráte, ktorý

sa práve chystáte zverejniť.

TV Thibault Van de Sompele Zakladateľ HappyChef
vytvorené s reštauratérmi a pre reštauratérov
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S T R U Č N E

V skratke

01 Náber z pipeline, nie z paniky hľadajte ľudí skôr, než vznikne voľné
miesto; prijímajte za povahu, techniku doučíte.

02 Prvých 30 dní rozhoduje o ďalších 3 rokoch štruktúrovaný onboarding
zdvojnásobuje šancu, že nováčik vydrží aj po prvom roku.

03 Zverejňujte rozpis smien 2+ týždne vopred , postavený na predpovedi
rezervácií — férovosť a predvídateľnosť porazia €1 navyše na hodinu.

04 Nechajte servis bežať na systémoch riadenie mise en place a HACCP
rutiny menia tlak na choreografiu.

05 Udržanie ľudí je najlacnejší nábor nahradenie zaškoleného zamestnanca
stojí mesiace marže; výstupné rozhovory nestoja nič.
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1
P I P E L I N E

Naberajte z pipeline, nie z paniky

P I P E L I N E FIG. 01

Prenájom z potrubia, nie v panike

Vždy zapnuté potrubie spoľahliví nájomníci

Panické najímanie hit alebo miss

5 : 1 stabilné potrubie prináša asi päť dobrých kandidátov na každý panický prenájom

Najhorší čas na nábor je vtedy, keď niekoho potrebujete — vtedy už vyberáte spomedzi
tých, čo odpovedali na narýchlo zverejnený inzerát, zatiaľ čo vám za chrbtom krváca rozpis
smien. Podniky, ktoré majú dosť ľudí aj na trhu, kde je viac voľných miest než kandidátov,
obracajú časovú os: hľadajú stále, potichu, aby v deň, keď príde výpoveď, mali meno,
ktorému zavolajú.

Postavte lievik skôr, než vznikne voľné miesto
Predávajte prácu, úprimne. Váš prístup k personálu je marketing: skutočné fotky
brigády, skutočné hodiny, skutočné príbehy rastu. „Pridajte sa ku kuchyni, ktorá má dva
celé dni v týždni zatvorené“ porazí „konkurencieschopný plat“ zakaždým.

KĽÚČOVÝ POZNATOK

Silný nábor v reštaurácii beží nepretržite: kariérna prezentácia, ktorá

predáva váš podnik, vzťahy s hotelovými školami, zásobník minulých

uchádzačov a pohovory, ktoré preverujú povahu platenou skúšobnou

smenou. Panický nábor proti deravému rozpisu smien vyberá podľa

dostupnosti — nábor z pipeline vyberá podľa toho, kto k vám naozaj patrí.

• 
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Pestujte si vzťahy so školami. Jedna dobre zvládnutá stáž za semester z vás urobí
kuchyňu, ktorú si absolventi zapamätajú. Stážista, ku ktorému ste sa správali ako k
budúcemu kolegovi, sa ako kolega vráti.

Veďte si zložku strieborných medailistov. Každý dobrý kandidát, ktorého ste nemohli
prijať, patrí na zoznam s poznámkou — o šesť mesiacov ten zoznam porazí akýkoľvek
pracovný portál.

Na pohovore hľadajte to, čo sa nedá natrénovať
Prácu s nožom naučíte za pár týždňov; pokoj pod tlakom, srdečnosť voči cudzím ľuďom a
spoľahlivosť sú povaha. Postavte hodinu na dôkazoch, nie na šarme: „povedzte mi o servise,
ktorý sa pokazil — čo ste urobili?“ Potom zaplaťte skúšobnú smenu a sledujte iba tri veci:
ako sa správajú k umývačovi riadu, čo robia v pokojných minútach a či kladú otázky. Tieto tri
veci predpovedia nasledujúce dva roky lepšie než akýkoľvek životopis.

TA JOMSTVO ŠÉFKUCHÁRA

Otázka po skúšobnej smene, ktorá predpovie všetko

Na konci skúšobnej smeny položte jedinú otázku: „Čo by ste na dnešnom servise
zmenili?“ Kandidáti, ktorí si nič nevšimli, sa nepozerali. Kandidáti, ktorí kritizujú
tím, vám práve ukázali, ako budú hovoriť o kolegoch. Tí praví pomenujú niečo
malé a pravdivé — svetlo na výdajni, trasu k stolu 12 — a opýtajú sa, prečo sa to robí
práve takto. Zvedavosť plus takt, to je celý profil.

H L B Š I E

Nedostatok personálu v pohostinstve je jednou z najväčších výziev, s ktorými sa
majitelia reštaurácií dnes stretávajú.

Nájsť a udržať si dobrý personál je kľúčové pre úspech podniku – dokonca dôležitejšie ako
kvalita jedla či poloha. V tomto komplexnom sprievodcovi zdieľame overené stratégie, ktoré
fungujú na súčasnom trhu práce.

Realita je taká, že vaša reštaurácia je len tak dobrá, ako tím, ktorý v nej pracuje. Nech je
interiér akokoľvek krásny, nech je jedálny lístok akokoľvek inovatívny – ak je obsluha

• 

• 

◉ U R O B T E  E Š T E  D N E S  V E Č E R

Otvorte svoj posledný pracovný inzerát. Vyškrtnite každé klišé („dynamický tím“,
„vyžadujeme vášeň“) a nahraďte ich tromi pravdivými, konkrétnymi vetami o
práci u vás — vrátane jednej úprimne ťažkej stránky. Úprimné inzeráty filtrujú;
vágne len odkladajú sklamanie.

KOMPLEXNÝ SPRIEVODCA PERSONÁLOM REŠTAURÁCIE 6



nepriateľská alebo kuchyňa chaotická, hostia sa nevrátia. Investícia do personálu je preto
najlepšia investícia, ktorú môžete urobiť.

Aktuálna situácia v pohostinstve

Trh práce v pohostinstve sa za posledné roky zásadne zmenil. Tu sú najdôležitejšie trendy:

Mnoho skúsených odborníkov definitívne opustilo odvetvie a prešlo do iných odvetví

Mladí ľudia čoraz viac uprednostňujú odvetvia s „normálnymi" pracovnými hodinami a
lepšou rovnováhou medzi pracovným a súkromným životom

Očakávania zamestnancov sú vyššie ako kedykoľvek predtým – nechcú len prácu, ale aj
perspektívu

Konkurencia o talenty je intenzívna – nielen v rámci pohostinstva, ale aj voči obchodu,
logistike a iným odvetviam ponúkajúcim flexibilné pracovné hodiny

Problémy s imidžom odvetvia – dlhé pracovné hodiny, nízke mzdy, vysoká záťaž –
odrádzajú potenciálnych zamestnancov

Napriek tomu existujú spôsoby, ako urobiť váš podnik atraktívnym pre talenty. Reštaurácie,
ktoré investujú do svojho tímu, zistia, že trpia menším nedostatkom personálu. Ba čo viac:
dobrí zamestnávatelia si môžu na tomto trhu vyberať spomedzi uchádzačov.

Skutočné náklady na fluktuáciu personálu

Predtým, ako prejdeme k riešeniam, je dôležité pochopiť, koľko fluktuácia stojí:

Nábor: Zverejňovanie pracovných inzerátov, spracovanie prihlášok, vedenie pohovorov

Školenie: Zapracovanie nových zamestnancov stojí týždne produktivity

Chyby: Neskúsený personál robí viac chýb, čo stojí hostí a tržby

Morálka tímu: Neustále sa meniaci personál demotivuje tých, ktorí zostávajú

Strata hostí: Stálym hosťom chýbajú známe tváre

Odhaduje sa, že nahradenie jedného zamestnanca stojí 50–200 % jeho ročného platu. Preto
sa oplatí investovať do udržania.

8 stratégií pre nábor a udržanie personálu

1. Ponúknite konkurencieschopné odmeňovanie

Znie to samozrejme, ale toto je základ. Éra prežívania s minimálnou mzdou sa skončila.

Čo funguje:

Plaťte o 10–15 % nad priemerom trhu

Buďte transparentní pri rozdeľovaní sprepitného

Ponúkajte benefity: stravovanie, príspevok na dopravu, zľavy

Zvážte podiel na zisku alebo bonusy počas sezónnych špičiek

Spočítajte, koľko stojí náhrada – zistíte, že vyššie mzdy sú často lacnejšie ako fluktuácia.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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2. Vytvorte pozitívnu pracovnú kultúru

Ľudia nepracujú len pre peniaze. Toxická pracovná atmosféra odženie aj dobre platený
personál. Je to rozhodujúce pre dobrý zákaznícky servis – šťastní zamestnanci znamenajú
šťastných hostí.

Prvky dobrej kultúry:

Rešpekt: Od manažmentu smerom k tímu a navzájom medzi sebou

Komunikácia: Otvorená, úprimná a obojsmerná

Uznanie: Pravidelná spätná väzba za dobrú prácu

Súdržnosť tímu: Spoločné aktivity, jedlá, výlety

Oslavy: Úspechy, narodeniny, míľniky

ČA ST É  OTÁ Z KY

Kde nájdem dobrý personál do pohostinstva na napätom trhu práce?

Kombinujte viacero kanálov: pracovné portály pre pohostinstvo, sociálne siete, spoluprácu s
hotelovými školami a odporúčací systém, v ktorom odmeňujete existujúcich zamestnancov
za odporúčanie nových kandidátov.

Ako znížim fluktuáciu zamestnancov v reštaurácii?

Tri najdôležitejšie faktory sú spravodlivý a transparentný rozvrh, rešpektujúce
zaobchádzanie a možnosti rozvoja. Pri každom odchode vám výstupný pohovor odhalí
štrukturálne problémy.

Čo je práca na dohodu a ako ju môžem využiť ako majiteľ reštaurácie?

Dohoda o brigádnickej práci študentov alebo dohoda o pracovnej činnosti umožňuje osobe
s iným hlavným zamestnaním či študentovi pracovať u vás na doplnkovej práci s
výhodnejšími odvodmi. Ideálne pre víkendové smeny alebo sezónne špičky. Zamestnanca
prihláste do Sociálnej poisťovne a dodržte zákonné limity pre dohody.

• 

• 

• 

• 

• 
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2
O N B O A R D I N G

Nech prvých 30 dní rozhodne o ďalších troch
rokoch

O N B O A R D I N G FIG. 02

Štruktúrovaný onboarding udržuje ľudí

Štruktúrované prvých
30 dní asi 2× väčšia pravdepodobnosť, že zostane

Žiadny vstupný plán základná línia

≈2× skutočný plán na prvý mesiac zhruba zdvojnásobuje šance, že nový nájom zostane v minulom
roku

O väčšine výpovedí v gastronómii sa rozhodne v prvom týždni a oznámia sa v treťom
mesiaci. Nový commis, ktorý strávi prvý deň naháňaním etikiet, ktoré mu nikto nevysvetlil, a
jedáva jedlo personálu sám, sa naučí jedinú lekciu, ktorú ho podnik naučil: si v tom sám.
Onboarding je miesto, kde sa fluktuácii predchádza — za desatinu ceny náhrady.

30-dňové lešenie

ONBOARDING, KTORÝ SI ĽUDÍ UDRŽÍ

KĽÚČOVÝ POZNATOK

Štruktúrovaný onboarding — písomný plán prvého týždňa, jeden

menovaný buddy, denné päťminútové zhodnotenia a 30-dňový checklist

zručností — približne zdvojnásobuje šancu, že nováčik prežije prvý rok.

Ľudia zriedka odchádzajú kvôli tvrdej práci; odchádzajú preto, že do nej

boli hodení sami.

KOMPLEXNÝ SPRIEVODCA PERSONÁLOM REŠTAURÁCIE 9



Fáza Čo sa deje Pointa

Deň 1 Prehliadka, pridelený buddy, prejdená stanica, jedlo
personálu v strede stola

Najprv prijatie, potom
výkon

Týždeň 1 Jedna stanica, naplno — plus „prečo“ za každým
štandardom

Hĺbka porazí šírku

Týždne
2–3

Rotácia susedných staníc; denné 5-minútové
zhodnotenie: „čo vás dnes zmiatlo?“

Otázky vyplávajú, kým
sú lacné

Deň 30 Kontrola checklistu zručností + rozhovor: „kde u nás
chcete rásť?“

Cesta, viditeľne
nakreslená

A potom s tréningom nikdy neprestaňte
Po onboardingu sa motor prepne na kvapkový režim: desať sústredených minút v
predservisnom briefingu — jedno jedlo nákladovo rozobrané, jedno víno ochutnané, jeden
servisný scenár nacvičený — prekoná každoročný školiaci deň čistou silou opakovania. Celú
architektúru vrátane ciest rastu, ktoré udržia ambicióznych ľudí bez vymýšľania falošných
titulov, nájdete v článku školenie a rozvoj personálu; servisná časť učebných osnov čerpá zo
štandardov pohostinného servisu.

H L B Š I E

Kvalita servisu závisí od kvality tímu a túto kvalitu budujete školením.

V odvetví notoricky známom vysokou fluktuáciou nie je investícia do personálu luxus, ale
nevyhnutnosť. Dobre zaškolení zamestnanci poskytujú lepší servis, robia menej chýb,
pracujú angažovanejšie a zostávajú dlhšie. Výsledok: spokojní hostia, nižšie náklady na
nábor a silnejšia firemná kultúra. V tomto komplexnom článku sa dozviete, ako vybudovať
efektívny školiaci program, ktorý podporuje rozvoj nových aj existujúcich zamestnancov.

Prečo je školenie nevyhnutné?

Výhody systematického školenia sú konkrétne a merateľné:

Konzistentná kvalita: Každý hosť dostane rovnako vysoký štandard, bez ohľadu na to, kto
je v smene

◉ U R O B T E  E Š T E  D N E S  V E Č E R

Napíšte svoj Deň 1 na jednu stranu: kto nováčika privíta, kto je jeho buddy, ktorá
stanica, kde sedí pri jedle personálu. Jedna strana, vytlačená, používaná navždy
— rozdiel medzi tým, či ju máte alebo nie, je jedna výpoveď ročne.

• 
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Menej chýb: Zaškolení zamestnanci robia menej nákladných chýb pri objednávkach,
alergiách a účtoch

Vyššia produktivita: Efektívnejšia práca znamená obsluhu väčšieho počtu hostí s
rovnakým počtom personálu

Lepší upselling: Zamestnanci, ktorí poznajú jedálny lístok, dokážu lepšie poradiť a
predávať

Nižšia fluktuácia: Zamestnanci s možnosťami rozvoja sa cítia oceňovaní a zostávajú
dlhšie

Silnejšia kultúra: Školenie je príležitosťou na odovzdávanie hodnôt a štandardov

Zapracovanie: prvých 30 dní

Prvé týždne rozhodujú o tom, či sa nový zamestnanec úspešne integruje alebo odíde skoro.
Štruktúrovaný program zapracovania je nevyhnutný.

1. týždeň: Orientácia a základy

Cieľom prvého týždňa je orientácia a položenie základov:

1. deň: Privítanie, prehliadka, predstavenie tímu, administratíva (zmluva, pravidlá,
uniforma)

2.–3. deň: Spoznávanie jedálneho lístka, ingrediencií, alergénov a spôsobov prípravy

4.–5. deň: Zvládnutie systémov: rezervačný systém, pokladňa, proces objednávania

Koniec 1. týždňa: Prvý hodnotiaci rozhovor – ako to ide, aké sú otázky?

2.–3. týždeň: Praktická skúsenosť s dohľadom

Po teórii prichádza prax, vždy v sprievode skúseného kolegu (mentora):

Najprv sprevádza počas tichších smien, potom počas rušnejších smien

Postupne viac zodpovednosti: od sprevádzania k stolom až po správu vlastnej sekcie

Každodenná krátka spätná väzba: čo išlo dobre, čo sa dá zlepšiť?

Mentor zostáva k dispozícii pre otázky a podporu

4. týždeň: Samostatná práca a hodnotenie

V štvrtom týždni nový zamestnanec pracuje samostatnejšie:

Vlastná sekcia alebo úlohy bez priameho dohľadu

Formálny hodnotiaci rozhovor na konci mesiaca

Diskusia o silných stránkach a oblastiach rozvoja

Stanovenie cieľov na ďalšie obdobie

Priebežné školenie: učenie sa nikdy nezastaví

Zapracovanie je len začiatok. Priebežné školenie udržuje tím bdelý a motivovaný.

Týždenné/mesačné stretnutia

Plánujte pravidelné školiace príležitosti, hoci len 15 minút pred smenou:

Aktualizácie jedálneho lístka: Nové jedlá, sezónne zmeny, párovanie vín

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Hranie rolí: Precvičovanie náročných situácií, ako sú sťažnosti, otázky ohľadom
alergénov alebo nároční hostia

Znalosť produktov: Degustácia nových vín, vysvetlenie pôvodu a spôsobov prípravy

Štandardy servisu: Opakovanie servisného protokolu a kľúčových bodov

Externé školenie a certifikácia

Investujte do formálneho ďalšieho vzdelávania pre talentovaných zamestnancov:

Certifikácia HACCP pre bezpečnosť potravín

Sommelier kurzy pre milovníkov vína

Barista školenie pre kávových pracovníkov

Manažérske školenie pre budúcich vedúcich

Prvá pomoc a školenie požiarnej ochrany

Kariérna cesta od zamestnanca po vedúceho

ČA ST É  OTÁ Z KY

Ako zostavím školiaci program pre nových zamestnancov v pohostinstve?

Štruktúrujte zapracovanie do 3 fáz: orientácia (1.–3. deň), znalosť produktov (4.–10. deň) a
praktický servis so školením pod dohľadom (11.–30. deň). Zdokumentujte všetko v príručke
zapracovania.

Ako udržím motiváciu a angažovanosť tímu v pohostinstve?

Uznávajte výkon pravidelne a konkrétne, poskytujte možnosti rozvoja, zapojte tím do
rozhodnutí o jedálnom lístku a zabezpečte rešpektujúcu pracovnú atmosféru. Ocenený
personál lepšie obsluhuje a zostáva dlhšie.

Ako plánovať školenia bez narušenia bežnej prevádzky?

Plánujte krátke brífingy (10–15 minút) pred každou smenou pre každodennú mikroškolenie.
Vyčleňte jeden deň v mesiaci ako deň školenia počas tichšieho obdobia.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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3
P L Á N O V A N I E  S M I E N

Stavajte rozpis smien na predpovediach a
férovosti, nie na nedeľnom hádaní

P L Á N OVA N I E  S M I E N FIG. 03

Udržujte mzdové náklady v zdravom pásme

30 % príjmov zdravý

35 % príjmov pozorne sledujte

45 % príjmov príliš vysoká

30–35% Cieľom je udržať mzdové náklady medzi 30 % a 35 % príjmov

Rozpis smien je miesto, kde sa vaša výsledovka stretáva s vašimi ľuďmi — a kde obom
ubližuje hádanie. Preobsadíte pokojný utorok a marža zo štyridsiatich hostí sa vyparí do
nečinných hodín; podobsadíte vybookovanú sobotu a spálite tím, ktorý ste budovali v prvej
a druhej kapitole. Riešením sú tie isté dáta, ktoré poháňajú vaše rezervácie: budúce
rezervácie sú personálna predpoveď, ktorú nikto neotvára.

KĽÚČOVÝ POZNATOK

Dobré plánovanie smien zlaďuje počet ľudí s predpovedaným počtom

hostí na servis a zverejňuje rozpis minimálne dva týždne vopred, s

transparentnými pravidlami pre víkendy a výmeny. Chráni maržu (mzdové

náklady 30–35% z tržieb) aj ľudí — nepredvídateľné rozpisy patria medzi tri

najčastejšie dôvody, prečo personál v gastronómii odchádza.

KOMPLEXNÝ SPRIEVODCA PERSONÁLOM REŠTAURÁCIE 13

https://happychef.cloud/sk/blog/rezervacie/komplexny-pruvodca.html


Rozpis postavený na predpovedi
Plánujte ľudí na hostí, nie na dni. „Sobota“ nie je úroveň obsadenia; „86 rezervovaných
hostí, dva veľké stoly, počasie na terasu“ áno. Krivky rezervácií týždeň vopred predpovedia
80% toho, čo budete potrebovať.

Poznajte cenu svojej hodiny. Celkové mzdy ÷ počet hostí na servis dáva mzdové náklady
na hosťa — sledujte ich týždenne vedľa food costu; spolu tvoria prime cost, číslo, ktoré
rozhoduje o ziskovosti.

K deleným smenám pristupujte úprimne: ak sa poobedná diera nedá využiť ani
oddýchnuť, nie je to smena, ale rukojemnícka situácia. Podniky, ktoré naberajú najľahšie,
delenú smenu potichu zrušili.

Férovosť je funkcia rozpisu
Zverejňujte dva týždne vopred, najhoršie smeny viditeľne striedajte, pravidlá výmen napíšte
na papier a chráňte dva voľné dni po sebe. Predvídateľnosť má väčšiu hodnotu než euro
navyše na hodinovej mzde — ľudia si okolo rozpisov stavajú životy a rozpisy, ktoré to
rešpektujú, dostanú zaplatené lojalitou. Kompletnú metódu vrátane zákonného minima pre
odpočinok nájdete v článku plánovanie a rozpisovanie personálu.

H L B Š I E

Efektívne plánovanie personálu je rozdielom medzi ziskovou reštauráciou a podnikom
bojujúcim o marže.

Príliš veľa naplánovaného personálu znamená zbytočné mzdové náklady. Príliš málo vedie k
preťaženým zamestnancom, dlhším čakacím dobám a nespokojným hosťom. V tomto
komplexnom sprievodcovi sa naučíte, ako nájsť dokonalú rovnováhu medzi nákladmi na
personál a kvalitou obsluhy. Zaoberáme sa predpovedaním, technikami zostavovania
rozvrhov, automatizáciou a konkrétnymi tipmi, ktoré môžete okamžite uplatniť vo svojom
pohostinskom podniku.

• 

• 

• 

◉ U R O B T E  E Š T E  D N E S  V E Č E R

Položte vedľa seba rezervovaných hostí na budúci piatok a naplánované hodiny
na budúci piatok. Spočítajte mzdové náklady na hosťa pre ten jeden servis. Ak
ste to číslo nikdy nevideli, práve ste spoznali svoj druhý najväčší ovplyvniteľný
náklad.

KOMPLEXNÝ SPRIEVODCA PERSONÁLOM REŠTAURÁCIE 14

https://happychef.cloud/sk/blog/financie/komplexny-pruvodca.html
https://happychef.cloud/sk/blog/personal/planovanie-personalu.html


Prečo je plánovanie personálu také dôležité?

Náklady na personál zvyčajne tvoria 25–35 % celkových tržieb reštaurácie. Pri neefektívnom
plánovaní môže tento pomer stúpnuť na 40 % alebo viac, čo priamo tlačí na marže. Dobre
premyslený rozvrh ovplyvňuje viaceré oblasti prevádzky:

Finančne: Každá zbytočná pracovná hodina niečo stojí. Pri priemernej hodinovej mzde
sa to rýchlo sčíta.

Kvalita obsluhy: Nedostatočný počet zamestnancov vedie k dlhým čakacím dobám,
chybám a nespokojným hosťom, ktorí sa nevracajú.

Morálka tímu: Neustále nadčasy alebo nepredvídateľné rozvrhy vedú k absenciám a
fluktuácii.

Zážitok hosťa: Správny počet zamestnancov zaručuje pozornosť, rýchlosť a príjemnú
atmosféru.

Reštaurácia s 50 miestami, ktorá každý týždeň naplánuje priemerne 5 zbytočných hodín,
znáša ročne výrazné zbytočné mzdové náklady. Keď k tomu pripočítate nepriame náklady
nedostatočného personálu (ušlé tržby, zlé recenzie), je zrejmé, že plánovanie má zásadný
význam.

Základ: predpovedanie riadené dátami

Dobré plánovanie personálu začína predpovedaním: odhadom počtu hostí, s ktorými
môžete počítať. Bez dát iba hádajte. S dátami môžete robiť informované rozhodnutia.

Aké dáta potrebujete?

Zhromaždite aspoň nasledujúce informácie:

Historická obsadenosť: Koľko hostí denne, v rôznych častiach dňa, týždenne? Váš 
rezervačný systém tieto dáta obsahuje.

Rezervácie: Koľko rezervácií už prišlo na nasledujúce obdobie? To poskytuje spoľahlivú
predpoveď.

Sezónne vzory: Kedy je štrukturálne plnšie alebo tichšie? Myslite na sviatky, školské
prázdniny, letné terasy.

Vonkajšie faktory: Počasie (terasa), miestne udalosti (koncert, zápas), rekonštrukcie
ciest.

Podiel walk-in hostí: Aká časť hostí prichádza bez rezervácie?

Pomocou reštauračnej analytiky môžete tieto dáta analyzovať a odhaliť vzory, ktoré nie sú
hneď viditeľné. Možno je streda večer štrukturálne rušnejšia, než by ste si mysleli, alebo prvý
týždeň v mesiaci je vždy tichší.

Od dát k plánovaniu

Keď máte dáta, postupujte podľa týchto krokov:

Určte základný vzor: Definujte obvyklý týždenný vzor. Ktoré dni sú rušné, ktoré tiché?

Pridajte variácie: Prispôsobte sa ročným obdobiam, sviatkom a mimoriadnym
okolnostiam.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

1. 

2. 
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Zahrňte rezervácie: Pozrite sa na rezervácie na nasledujúci týždeň a prispôsobte im
plánovanie.

Zabudujte rezervu: Počítajte s nečakanou návštevnosťou. Malá rezerva 10–15 % je
rozumná.

Fungujúce techniky zostavovania rozvrhov

Existujú rôzne prístupy k tvorbe rozvrhov, každý s výhodami a nevýhodami.

Pevné rozvrhy

Zamestnanci pracujú každý týždeň v rovnaké dni a časy. To poskytuje predvídateľnosť vám
aj vášmu tímu.

Výhody:

Zamestnanci si môžu okolo práce plánovať súkromný život

Menej administratívy pre vás

Tímy sa naučia dobre spolupracovať

Hostia vidia známe tváre

Nevýhody:

Menej flexibility pri premenlivej návštevnosti

V tichých obdobiach môže viesť k preplnenosti personálom

ČA ST É  OTÁ Z KY

Ako optimálne naplánovať rozvrh personálu pre moju reštauráciu?

Začnite predpoveďou obsadenosti na základe rezervácií a historických dát. Najprv zaraďte
stálych zamestnancov, potom doplňte flexibilnou pracovnou silou. Rozvrh zverejnite aspoň
týždeň vopred.

Ako znížiť mzdové náklady bez zníženia kvality obsluhy?

Prispôsobte rozvrh presnejšie predpovedi obsadenosti, využívajte brigádnikov a flexijobs na
špičkové hodiny a analyzujte počty zamestnancov podľa zmien, aby ste odhalili prekapacitu.

Ako zvládať choroby a výpadky personálu v reštaurácii?

Vybudujte flexibilný, rýchlo dostupný zásobník náhradníkov (brigádnici, čiastočné úväzky).
Používajte skupinový chat pre rýchlu komunikáciu a vždy plánujte rezervu na zmenu, ak ste
dosť veľkí.

3. 

4. 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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4
S Y S T É M Y

Nechajte servis bežať na mise en place, nie na
hrdinstvách

S Y S T É M Y FIG. 04

Personál pre skutočnú krivku služieb

19:30 zostavte zoznam na základe skutočnej krivky príchodu, nie na plochom počte zamestnancov

Sledujte skvelú kuchyňu o 19:30 pri plne obsadenej sále: je v nej ticho. Nie preto, že tam
pracujú nadľudia, ale preto, že každé rozhodnutie, ktoré sa dalo urobiť vopred, vopred
urobené bolo. Hrdinstvá sú to, čo zostane, keď chýbajú systémy — a z hrdinstiev sú ľudia do
Vianoc vyhorení.

Hodina pred servisom
Mise en place ako zmluva: každá stanica má písomný par list — množstvá riadené
dnešnými rezervovanými hosťami, nie včerajším zvykom. Riadenie mise en place mení
hodinu chaosu na choreografiu.

KĽÚČOVÝ POZNATOK

Pokojný servis vzniká skôr, než sa otvoria dvere: checklisty mise en place

pre každú stanicu, predservisný briefing s dnešnými číslami a VIP hosťami,

jasné vlastníctvo sekcií a HACCP rutiny bežiace na autopilota. Systémy

absorbujú tlak, aby ľudia mohli rozdávať pohostinnosť.

19:30 vrchol15:00 23:00

• 

KOMPLEXNÝ SPRIEVODCA PERSONÁLOM REŠTAURÁCIE 17

https://happychef.cloud/sk/blog/personal/mise-en-place-restauracia.html


Briefing o 15:00: dnešný počet hostí a tempo, veľké stoly, alergie nahlásené pri rezervácii,
jedno jedlo a jedno víno nacvičené. Päť minút, celá sála aj výdajňa spolu — lacnejšie
poistenie servisu neexistuje.

Vlastníctvo sekcií: každý stôl má pri každom chode presne jedného vlastníka; „myslel
som, že to máš ty“ je zlyhanie systému prezlečené za zlyhanie ľudí.

Compliance, ktorá beží sama
Rutiny bezpečnosti potravín zlyhávajú, keď žijú v niečej pamäti. HACCP patrí na koľajnice:
záznamy teplôt v pevných časoch, upratovacie plány s menami a podpismi, etiketovanie,
ktoré prežije aj najchaotickejšiu sobotu. Úspešná kontrola je vedľajší efekt kuchyne, ktorá
jednoducho vždy funguje takto — a brigáda cíti rozdiel medzi podnikom, ktorý je
zorganizovaný, a podnikom, ktorý má len šťastie.

TA JOMSTVO ŠÉFKUCHÁRA

Prečo najlepšie kuchyne brífujú aj umývača riadu

Umyváreň riadu určuje tempo plného domu: bez čistých panvíc sa nevarí; bez
pohárov nie je vínny servis. Kuchyne, ktoré zahrnú stewarda do briefingu —
dnešný počet hostí, kedy prídu vlny degustačného menu — hlásia merateľne
plynulejšie servisy, pretože stanica, od ktorej závisia všetci, konečne vidí vlnu
prichádzať. Zároveň to vysiela signál, ktorý udrží ľudí lepšie než peniaze: v tomto
podniku je každá rola súčasťou brigády.

H L B Š I E

V gastronómii existujú dva druhy servisu: ten, v ktorom reagujete na to, čo sa práve
deje, a ten, v ktorom ste boli pripravení skôr, než sa mohlo čokoľvek pokaziť.

Rozdiel nespočíva v šťastí, v talentovanom personáli ani v pokojnom večere. Spočíva v
príprave. A táto príprava má v profesionálnej kuchyni už po stáročia svoj názov: mise en
place.

V doslovnom preklade to znamená „všetko na svojom mieste". V kuchyni označuje proces,
počas ktorého kuchár pred servisom všetky suroviny nakrája, naváži, pripraví a každý nástroj
uloží na správne miesto. No v najlepšie vedených reštauráciách sveta je mise en place už

• 

• 

◉ U R O B T E  E Š T E  D N E S  V E Č E R

Vypýtajte si od každej stanice zajtrajší par list. Ktokoľvek odpovie „mám to v
hlave“, vám práve ukázal vaše jediné kritické miesto zlyhania — napíšte zoznam
tej stanice spolu, ešte dnes večer, na jednu kartu.
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dávno viac než len kuchynský pojem. Je to celá pracovná filozofia – spôsob myslenia, ktorý
dokáže premeniť každú oblasť reštaurácie.

V tomto článku skúmame, ako môžete mise en place uplatniť na každej úrovni svojej
prevádzky: od servisu a baru cez rezervácie a kontrolné zoznamy až po riadenie personálu.

Viac než kuchyňa: mise en place ako filozofia celej reštaurácie

Pojem mise en place pochádza z klasickej francúzskej kuchynskej tradície a v kulinárskych
školách po celom svete sa vyučuje ako prvá lekcia – nie technika varenia, ale disciplína
prípravy. Pre študentov, ktorí prvýkrát vstúpia do profesionálnej kuchyne, nie je mise en
place voliteľný krok: je to jediný spôsob práce.

Ale prečo by mala táto filozofia končiť pri dverách kuchyne?

Vo svojej vplyvnej knihe Work Clean (2016) americký novinár Dan Charnas prenáša princípy
mise en place do sveta manažmentu a vedenia firiem. Jeho ústredné zistenie: spôsob
myslenia, akým kuchár organizuje kuchyňu, je presne ten spôsob myslenia, ktorý potrebuje
každá organizácia, aby fungovala na vysokej úrovni.

„Mise en place je spôsob života, nie iba spôsob varenia," píše Charnas. Kto si pripraví svoje
pracovisko, neznižuje chaos tvrdšou prácou – ale múdrejšou prípravou. A to platí rovnako
pre manažéra reštaurácie, ktorý plánuje rušný piatkový večer, ako pre kuchára, ktorý
pripravuje večeru pre sto ľudí.

V slovenskej kuchynskej tradícii je táto disciplína obzvlášť hlboko zakorenená. Prísne
technické vzdelávanie, ktoré charakterizuje slovenských kuchárov – a ktoré slovenským
reštauráciám prinieslo povesť precíznosti a kvality –, je v podstate vzdelávaním v mise en
place. Disciplína je v DNA slovenskej gastronomickej kultúry.

Pôvod a podstata myslenia mise en place

Aby sme pochopili mise en place ako filozofiu, musíme sa vrátiť k jeho kuchynskej podstate.

Pre kuchára nezačína žiadny servis vtedy, keď príde prvý hosť – ale o hodiny skôr, počas
mise en place. Každá surovina je pripravená tak, aby sa počas servisu dala okamžite použiť.
Omáčky sú zredukované, zelenina nakrájaná a blanšírovaná, bielkoviny naporciované,
prílohy pripravené. Všetko má svoje pevné miesto na pracovisku.

Cieľ je jednoduchý, ale zásadný: keď sa servis začne a začnú prichádzať objednávky,
kuchynský tím sa musí dokázať plne sústrediť na varenie – nie na hľadanie, nie na
organizovanie, nie na improvizáciu s chýbajúcimi surovinami. Kognitívny aj fyzický priestor
uvoľňuje príprava.

Toto stojí na troch princípoch:

Príprava nie je nepriateľom spontánnosti – ale predpokladom dokonalosti. Práve
preto, že je všetko pripravené, dokáže kuchynský tím kreatívne reagovať na neočakávané
situácie.

Každá sekunda servisu je vzácna. Čo sa dá urobiť pred servisom, treba urobiť pred
servisom. Počas servisu neostáva čas na to, čo je v skutočnosti prípravnou úlohou.

• 

• 
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Všetko má svoje pevné miesto. Nielen pre maximalizáciu efektivity, ale aj pre
minimalizáciu chýb. Ak je nôž vždy na tom istom mieste, siahnete poň inštinktívne, bez
hľadania a premýšľania.

ČA ST É  OTÁ Z KY

Ako vypočítam správne množstvo mise en place na jeden servis?

Vychádzaj z počtu rezervácií a pridaj rezervu 10 – 15 % na hostí bez rezervácie. Analyzuj svoje
predošlé údaje o predaji podľa jednotlivých chodov. To ti dá presný základ, ktorý
minimalizuje plytvanie aj nedostatok.

Ako zlepším komunikáciu medzi kuchyňou a obsluhou počas mise en place?

Drž každý deň krátky briefing (10 – 15 minút) pred každou zmenou: ktoré chody sú
dostupné, čo sa minulo, aké sú ponuky? Pomáha aj dobre viditeľná denná tabuľa v sále.

Ako dobré rutiny mise en place znižujú stres počas servisu?

Dobré mise en place odstraňuje rozhodovací tlak počas servisu: suroviny pre každý chod sú
po ruke, každé pracovisko je pripravené. To znižuje chyby, zrýchľuje prípravu a dodáva
personálu istotu.

• 
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5
U D R Ž A N I E  Ľ U D Í

Urobte z rozhodnutia zostať tú logickú voľ bu

U D R Ž A N I E  Ľ U D Í FIG. 05

Obrat je drahý – ponechanie sa oplatí

Obrat priemyslu 70 %+ ročne

S retenčnými prácami menej ako 25 %

2× pay nahradenie niekoho môže stáť až dvojnásobok ich platu – ponechať si ich je lacnejšie

Priemerná fluktuácia v gastronómii prekračuje 70% ročne; najlepšie nezávislé podniky sa
držia pod 25%. Rozdiel zriedka spočíva v jednom eure na výplatnej páske — výstupné
rozhovory naprieč sektorom stále nachádzajú tie isté tri dôvody, prečo ľudia odchádzajú:
nepredvídateľné smeny, žiadna viditeľná budúcnosť a pocit, že sú len kusom nábytku.
Všetky tri sa dajú opraviť bez novej položky v rozpočte.

Päť materiálov, z ktorých sa stavia zotrvanie
Transparentná mzda: zverejnená tabuľka — rola, prax, mzda — zabije korozívny folklór o
tom, kto koľko zarába, a z otázky „ako si zarobím viac?“ urobí mapu namiesto
vyjednávania.

Rozpis, s ktorým sa dá žiť (to sme vyriešili v kapitole 3).

KĽÚČOVÝ POZNATOK

Udržanie ľudí v gastronómii sa stavia z piatich materiálov: férová a

transparentná mzda, smeny, okolo ktorých sa dá postaviť život, viditeľné

cesty rastu, denné rituály rešpektu a rozhovory o zotrvaní vedené pred

výpoveďou, nie po nej. Nahradenie zaškoleného zamestnanca stojí zhruba

dvojnásobok jeho mesačnej mzdy — udržať si ho znamená udržať si

maržu.

• 

• 
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Rast, ktorý je skutočný: rotácia staníc, zaplatená vínna certifikácia, sous-chef, ktorý v
utorok vedie výdajňu sám. Špecifiká pre fine dining nájdete v článku fluktuácia
personálu vo fine diningu.

Rituály rešpektu: jedlo personálu pri jednom stole, úspechy pomenované v briefingu,
šéfkuchár, ktorý sa cestou von poďakuje umyvárni. Kultúra je len opakované správanie.

Rozhovory o zotrvaní: dvakrát do roka, pätnásť minút, jedna otázka — „čo by spôsobilo,
že tu zostanete ďalšie tri roky?“ Položená pred výpoveďou je to stratégia; po nej
smútočná reč.

Spočítajte, koľ ko stojí odchod
Nábor, onboarding, mesiace zníženej produktivity, štamgasti, ktorí si všimnú, že ich
obľúbený chef de rang zmizol — náhrada spoľahlivo stojí okolo dvojnásobku mesačnej
mzdy, pri seniorných staniciach často viac. Položte to číslo vedľa rozpočtu na školenia, nad
ktorým ste váhali, a váhanie sa vyrieši samo.

H L B Š I E

Fine dining má paradox, ktorý si väčšina majiteľov reštaurácií úplne neuvedomuje: v
priemere má nižšiu fluktuáciu zamestnancov ako fast food alebo casual dining — a
predsa každý odchod v gastronomickej reštaurácii spôsobuje oveľa väčšie škody ako v
akomkoľvek inom segmente.

V casual reštaurácii je nový čašník operatívny za tri dni. Vo vašej fine dining reštaurácii, s jej
viacchodovým menu, individuálnymi párovaniami vín, stolnými rituálmi a
personalizovanými profilmi hostí, trvá tri až šesť mesiacov, kým niekto funguje plne
samostatne. A v tomto období — každý deň, keď nová tvár obsluhuje vašich hostí — sa
stráca niečo, čo sa nedá kúpiť za peniaze: kontinuita dôvery.

Tento článok nie je všeobecná HR príručka. Ide konkrétne o to, čo funguje — a čo nefunguje
— v kontexte fine dining. S poznatkami z michelinských reštaurácií, dátami Cornellovej
univerzity a lekciami, ktoré sektor vyvodil zo svojho najbolestivejšieho momentu za roky:
aféry Noma z roku 2026.

• 

• 

• 

◉ U R O B T E  E Š T E  D N E S  V E Č E R

Napíšte si svojich troch najcennejších ľudí. Pri každom si poznačte, čo by ste mu
zúfalo ponúkli v deň, keď podá výpoveď. A teraz mu verziu toho ponúknite už
tento mesiac — udržanie ľudí je len rozhovor o výpovedi, vedený skôr a s
lepšími možnosťami.
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Skutočné náklady fluktuácie zamestnancov

Väčšina majiteľov reštaurácií dramaticky podceňuje finančný dosah fluktuácie
zamestnancov. Počítajú náklady na nábor — jeden inzerát tu, jedno výberové kolo tam — no
prehliadajú najväčšiu časť účtu.

Cornellova univerzita, svetovo popredný výskumný inštitút v oblasti pohostinstva, vypočítala
priemerné náklady na nahradenie zamestnanca vo výške 5 400 EUR (vrátane náboru,
administratívy, školenia a straty produktivity v období zaučovania). To je však priemer za 
všetky segmenty gastronómie. Pre špecializovaného sous chefa, skúseného sommeliera
alebo ostríleného maître d'hôtel vo fine dining sú tieto náklady štruktúrálne vyššie.

Skryté náklady sú ešte zákernejšie:

Strata tržieb: Noví zamestnanci počas prvého roka generujú o 15 – 25 % menej tržieb ako
skúsení pracovníci. Predávajú menej vína, premeškávajú upselling príležitosti a narúšajú
rytmus obsluhy.

Plytanie potravinami: Kuchynské chyby pribúdajú počas období vysokej fluktuácie.
Kumulatívny efekt môže dosiahnuť 5 – 10 % celkových tržieb v podobe plytvania a
nákladov na nápravu.

Poškodenie reputácie: Hostia, ktorí sa vracajú za „svojím" čašníkom alebo „svojím"
tímom a stretnú úplne nové tváre, niekedy premenia tento pocit na negatívne recenzie.

Pokles produktivity pred odchodom: Výskumy ukazujú, že zamestnanec je týždne pred
odchodom menej produktívny — a to je badateľné ešte pred tým, ako to manažment
zaznamená.

Strata znalostí: Stôl č. 7 je vždy obľúbený stôl pani Novotnej. Pán Kováč nepije červené
burgundy po roku 2012 kvôli zlej skúsenosti. Dáma, ktorá si vždy objednáva degustačné
menu s párovaniami vín, ale potichu nechá polku pohára — váš sommelier to vie. Váš
nový zamestnanec nie.

Reštaurácia s 15 zamestnancami a 40 % fluktuáciou ročne stráca 6 ľudí. Priame a nepriame
náklady môžu rýchlo dosiahnuť 50 000 – 80 000 EUR ročne — peniaze, ktoré miznú z vášho
ziskového rozpätia, neviditeľne a nemerané.

Jedinečné príčiny vo fine dining

Aby ste mohli znížiť fluktuáciu zamestnancov, musíte najprv pochopiť, čo ju spôsobuje. Vo
fine dining to nie sú vždy rovnaké faktory ako v širšej gastronómii.

• 

• 

• 

• 

• 
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6
V E D E N I E

Veďte brigádu s číslami na stene a so záujmom
v miestnosti

V E D E N I E FIG. 06

Štyri čísla na pripevnenie na stenu

Náklady na prácu % 30–35%

Obrat menej ako 35 %

Pokrytie za pracovnú
hodinu stúpajúci trend

Registrácia dokončená 100%

4 mzdové náklady %, obrat, náklady na pracovnú hodinu a dokončenie nástupu – každý mesiac

Každý systém v tomto sprievodcovi bez vlastníka chradne. Tým vlastníkom ste vy — a práca
lídra je dvojrola: čísla, ktoré robia problémy viditeľnými včas, a záujem, vďaka ktorému ich
ľudia chcú riešiť s vami.

Mesačný personálny dashboard

ŠTYRI ČÍSLA, PÄTNÁSŤ MINÚT MESAČNE

KĽÚČOVÝ POZNATOK

Personál zostáva zdravý, keď vedenie mesačne sleduje štyri čísla —

percento mzdových nákladov, fluktuáciu, počet hostí na odpracovanú

hodinu a dokončenie onboardingu — a spája ich s viditeľným záujmom o

ľudí. Tímy, ktoré čísla vidia, ich pomáhajú zlepšovať; tímy, ktoré cítia len

tlak, odchádzajú.
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Číslo Zdravé Ak sa zhoršuje

Mzdové náklady v % z tržieb 30–35% pri plnej
obsluhe

Kapitola 3: preplánujte rozpis podľa
hostí

Ročná fluktuácia Pod 35%, klesajúca Kapitola 5: rozhovory o zotrvaní,
férové smeny

Hostia na odpracovanú
hodinu

Stabilné alebo
rastúce

Kapitola 4: systémy, nie príhovory

Dokončenie onboarding
checklistu

100% nováčikov Kapitola 2: lešenie sa preskakuje

Zdieľajte tieto čísla s tímom — tam, kde treba, anonymizované — na mesačnej porade.
Brigáda, ktorá pozná utorkové mzdové náklady na hosťa, si začne nečinné hodiny strážiť
sama; transparentnosť vám naverbuje štyridsať riešiteľov problémov.

Záujem je prevádzková vec, nie mäkká
Denné kolečko lídra — pozdraviť každú stanicu po mene, ochutnať, na čo je commis hrdý,
opýtať sa runnera, ako dopadla skúška — stojí desať minút a prekoná každý „program
angažovanosti“, aký kedy niekto predal. Ľudia odovzdávajú zážitok hosťa presne tak
srdečne, ako sa zaobchádza s nimi; pohostinnosť tečie zhora nadol. Čísla vám povedia, kde
systém presakuje; kolečko vám povie prečo.

◉ U R O B T E  E Š T E  D N E S  V E Č E R

Spočítajte hostí na odpracovanú hodinu za minulý mesiac (celkový počet hostí
÷ celkové naplánované hodiny). Napíšte výsledok na stenu kancelárie a pridajte
dátum. Ako pri každom čísle v tomto sprievodcovi: trend, ktorý začnete sledovať
dnes večer, je ten, ktorý sa zlepší.
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E - K N I H A

Aký silný je váš personálny systém?

Naberáme nepretržite, nie až keď niekto podá výpoveď

Každý kandidát absolvuje pred prijatím platenú skúšobnú smenu

Nováčikovia dostávajú písomný 30-dňový onboarding plán a buddyho

Rozpis smien zverejňujeme 2+ týždne vopred, podľa predpovede rezervácií

Mzdové náklady na hosťa sledujeme týždenne

Každá stanica beží podľa písomných par listov mise en place
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P R I P R A V E N Í  Z A Č A Ť

Doprajte svojej brigáde pokojnejší
večer
HappyChef zoberie vášmu tímu z pliec rezervácie, potvrdenia aj

poznámky o hostiach — aby ich energia išla hosťom, nie

administratíve.

Rezervovať demo

Zadarmo, 30 minút, bez akýchkoľvek záväzkov

https://happychef.fillout.com/t/6NnR2Jc6kgus
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