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gostinstvu

Na najtesnejšem trgu dela, kar jih gostinstvo
pomni, zmagovalne hiše ne najdejo boljših ljudi —
zgradijo jih, jih pošteno razporejajo in jim dajo
razloge, da ostanejo.
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V O D N I K  H A P P Y C H E F

Končni vodič za osebje v gostinstvu

Restavracija na drugem koncu mesta plačuje enake plače kot vi. Iste ure,

ista vročina, isti trg, ki ga vsi razglašajo za nemogočega. Pa vendar je

njihov sous chef tam že četrto leto — vaš pa je pravkar dal odpoved. Ta

razlika ni sreča in ni karizma. Je peščica sistemov, ki jih večina gostincev

preprosto še nikoli ni videla zapisanih.

Ta vodič jih zapiše. Zakaj se najboljši kandidati nikoli ne odzovejo na

paničen oglas — in na kaj se odzovejo. Zakaj prva dva tedna odločita več

kot prvi dve leti. Kako je urnik lahko hkrati pošten in dobičkonosen. Zakaj

se mirne strežbe zgradijo popoldne, ne preživijo ponoči. In kaj ljudi v

resnici zadrži, še dolgo potem, ko je bonus ob podpisu porabljen. Začne se

tam, kjer se začne vsaka kadrovska težava: pri oglasu, ki ga nameravate

objaviti.

TV Thibault Van de Sompele Ustanovitelj HappyChefa
ustvarjeno z lastniki restavracij in zanje
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N A  K R A T K O

Na kratko

01 Zaposlujte iz zaloge kandidatov, ne iz panike iščite, preden nastane
prosto mesto, zaposlujte po značaju, tehniko naučite.

02 Prvih 30 dni odloči o naslednjih 3 letih strukturirano uvajanje podvoji
možnost, da novinec ostane čez prvo leto.

03 Urnike objavite 2+ tedna vnaprej , zgrajene na napovedih rezervacij —
poštenost in predvidljivost premagata €1 več na uro.

04 Strežbo poganjajte s sistemi upravljanje mise en place in rutine HACCP
spremenijo pritisk v koreografijo.

05 Zadrževanje je najcenejše kadrovanje zamenjava izurjenega sodelavca
stane mesece marže; pogovori ob odhodu ne stanejo nič.
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1
Z A L O G A  K A N D I D A T O V

Zaposlujte iz zaloge kandidatov, ne iz panike

Z A L O G A  KA N D I D AT OV FIG. 01

Najem po tekočem traku, ne v paniki

Vedno vklopljen
cevovod zanesljivi najemniki

Panično zaposlovanje zadeti ali zgrešiti

5 : 1 stalen cevovod prinese približno pet dobrih kandidatov za vsako panično zaposlitev

Najslabši trenutek za zaposlovanje je takrat, ko nekoga potrebujete — takrat izbirate med
tistimi, ki so se odzvali na hiter oglas, za vami pa krvavi urnik. Hiše, ki dobro kadrirajo na
trgu, kjer je prostih mest več kot kandidatov, časovnico obrnejo: iščejo vedno, nežno, da
imajo ob odpovedi ime, ki ga lahko pokličejo.

Zgradite lijak, preden nastane prosto mesto
Prodajte delo, iskreno. Vaš pristop h kadrovanju je marketing: resnične fotografije
brigade, resnične ure, resnične zgodbe o rasti. »Pridružite se kuhinji, ki je dva polna dneva
na teden zaprta« privabi več kandidatov kot »konkurenčna plača«, vedno.

Negujte šole. Ena dobro izvedena praksa na semester vas naredi za kuhinjo, ki si jo
diplomanti zapomnijo. Praktikant, ki ste ga obravnavali kot bodočega sodelavca, se kot
tak tudi vrne.

KL JUČNI  UVID

Močno zaposlovanje v restavraciji teče neprekinjeno: karierna stran, ki

proda hišo, odnosi z gostinskimi šolami, seznam preteklih kandidatov in

razgovori, ki preverijo značaj s plačano poskusno izmeno. Panično

zaposlovanje ob praznem urniku izbira po razpoložljivosti — zaposlovanje

iz zaloge izbira po ujemanju.

• 

• 
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Vodite mapo srebrnih medalj. Vsak dober kandidat, ki ga niste mogli zaposliti, sodi na
seznam z opombo — čez šest mesecev ta seznam premaga vsak zaposlitveni portal.

Na razgovoru iščite, česar se ne da naučiti
Delo z nožem se da naučiti v tednih; mirnost pod ognjem, toplina do neznancev in
zanesljivost so značaj. Uro strukturirajte okoli dokazov, ne šarma: »povejte mi o večeru, ki je
šel narobe — kaj ste naredili?« Nato plačajte poskusno izmeno in opazujte samo tri stvari:
kako ravnajo s pomivalcem, kaj počnejo v mirnih minutah in ali postavljajo vprašanja. Te tri
napovejo naslednji dve leti bolje kot katerikoli življenjepis.

SKRIVNOST ŠEFA KUHINJE

Vprašanje na poskusni izmeni, ki napove vse

Na koncu poskusne izmene postavite eno vprašanje: »Kaj bi spremenili pri
nocojšnji strežbi?« Kandidati, ki niso videli ničesar, niso opazovali. Kandidati, ki
kritizirajo ekipo, vam povedo, kako bodo govorili o sodelavcih. Pravi imenujejo
nekaj majhnega in resničnega — luč nad izdajnim pultom, pot do mize 12 — in
vprašajo, zakaj je tako urejeno. Radovednost plus takt je celoten profil.

G L O B L J E

Pomanjkanje osebja v gostinstvu je eden največjih izzivov, s katerimi se danes soočajo
lastniki restavracij.

Iskanje in ohranjanje dobrega osebja je ključnega pomena za uspeh vaše restavracije – celo
bolj kot kakovost hrane ali lokacija. V tem obsežnem vodiču delimo preverjene strategije, ki
delujejo na trenutnem trgu dela.

Realnost je, da je vaša restavracija le tako dobra kot ekipa, ki v njej dela. Ne glede na to,
kako lepa je vaša notranjost ali kako inovativen je vaš jedilnik – če je postrežba neprijazna ali
kuhinja kaotična, se gostje ne bodo vrnili. Vlaganje v vaše osebje je zato najboljša naložba, ki
jo lahko naredite.

• 

◉ N A R E D I T E  T O  Š E  N O CO J

Odprite svoj zadnji zaposlitveni oglas. Prečrtajte vsak kliše (»dinamična ekipa«,
»zahtevana strast«) in ga nadomestite s tremi resničnimi, konkretnimi stavki o
delu v vaši hiši — vključno z eno iskreno težko platjo. Iskreni oglasi filtrirajo;
megleni le odložijo razočaranje.
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Trenutno stanje v gostinstvu

Trg dela v gostinstvu se je v zadnjih letih temeljito spremenil. To so najpomembnejši razvoj:

Mnogi izkušeni delavci so sektor trajno zapustili in prešli v druge panoge

Mladi pogosteje izbirajo panoge z "normalnimi" delovnimi urami in boljšim ravnovesjem
med delom in zasebnim življenjem

Pričakovanja zaposlenih so višja kot kdaj koli – ne želijo le službe, ampak tudi perspektivo

Konkurenca za talente je intenzivna – ne samo znotraj gostinstva, ampak tudi z
maloprodajo, logistiko in drugimi sektorji, ki ponujajo prilagodljive ure

Slaba podoba sektorja – dolge ure, nizke plače, visoke obremenitve – odvrača potencialne
zaposlene

Kljub temu obstajajo načini, kako narediti svojo restavracijo privlačno za talente.
Restavracije, ki vlagajo v svojo ekipo, ugotavljajo, da imajo manj težav s pomanjkanjem
osebja. Celo več: dobri delodajalci si lahko celo na tem trgu privoščijo izbiro med kandidati.

Dejanski stroški fluktuacije osebja

Preden pogledamo rešitve, je pomembno razumeti, kaj vas fluktuacija stane:

Zaposlovanje: Objava prostih delovnih mest, obdelava prijav, vodenje razgovorov

Usposabljanje: Uvajanje novih zaposlenih stane tedne produktivnosti

Napake: Neizkušeno osebje dela več napak, ki stanejo goste in prihodke

Morala ekipe: Stalno menjavanje osebja demotivira tiste, ki ostanejo

Izguba gostov: Stalni gostje pogrešajo znane obraze

Ocenjuje se, da zamenjava enega zaposlenega stane 50–200 % njegove letne plače. Zato se
splača vlagati v ohranjanje.

8 strategij za zaposlovanje in ohranjanje

1. Ponudite konkurenčno plačo

To se sliši samoumevno, a je temelj. Časi, ko ste se odnesli z minimalno plačo, so mimo.

Kar deluje:

Plačajte 10–15 % nad tržnim povprečjem

Bodite pregledni glede razdelitve napitnine

Ponudite dodatke: obroke, povračilo stroškov prevoza, popuste

Razmislite o delitvi dobička ali bonusih v koničnih obdobjih

Preračunajte, koliko vas stane zamenjava – ugotovili boste, da so višje plače pogosto cenejše
od fluktuacije.

2. Ustvarite pozitivno delovno kulturo

Ljudje ne delajo le za denar. Toksično delovno vzdušje odžene celo dobro plačano osebje. To
je ključnega pomena za dobro storitev za stranke – srečni zaposleni skrbijo za srečne goste.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Elementi dobre kulture:

Spoštovanje: Od vodstva do ekipe in medsebojno

Komunikacija: Odprta, poštena in dvosmerna

Vrednotenje: Redno priznavajte dobro delo

Timsko vzdušje: Skupne dejavnosti, večerje, izleti

Praznovanje: Uspehov, rojstnih dni, mejnikov

P O G O STA  VPR A Š A N JA

Kje najdem dobro osebje za gostinstvo na napetem trgu dela?

Kombinirajte več kanalov: specializirane zaposlovalnice za gostinstvo, družbena omrežja,
sodelovanje s hotelskimi šolami in program napotitev zaposlenih, pri katerem nagradite
obstoječe zaposlene, ki priporočijo novega kandidata.

Kako zmanjšam fluktuacijo osebja v svoji restavraciji?

Trije najpomembnejši dejavniki so pošteni in pregledni urniki, spoštljiva obravnava in
možnosti za napredovanje. Pogovor ob odhodu pri vsaki odpovedi dá vpogled v strukturne
težave.

Kako lahko kot lastnik restavracije fleksibilno zaposlim dodatno osebje za konice?

V Sloveniji lahko za vikend izmene ali konična obdobja uporabite študentsko delo (prek
študentskega servisa), delo s krajšim delovnim časom ali občasno delo prek podjemne
pogodbe. Te oblike omogočajo prožnost pri kadrovanju; poskrbite, da je vsako delo pravilno
prijavljeno in v skladu z delovnopravno zakonodajo.

• 

• 

• 

• 

• 
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2
U V A J A N J E

Naj prvih 30 dni odloči o naslednjih treh letih

U VA J A N J E FIG. 02

Strukturirano vkrcanje ohranja ljudi

Strukturirano prvih 30
dni približno 2x večja verjetnost, da ostanejo

Ni načrta za vključitev izhodišče

≈2× pravi načrt za prvi mesec približno podvoji možnosti, da novi zaposleni ostane tudi zadnje leto

Večina odpovedi v gostinstvu se odloči v prvem tednu in razglasi v tretjem mesecu. Novi
commis, ki prvi dan lovi etikete, ki mu jih ni nihče razložil, in obrok za osebje poje sam, se
nauči edine lekcije, ki ga jo je hiša naučila: prepuščen si sam sebi. Uvajanje je mesto, kjer se
fluktuacija prepreči — za desetino cene zamenjave.

30-dnevno ogrodje

UVAJANJE, KI LJUDI OBDRŽI

KL JUČNI  UVID

Strukturirano uvajanje — zapisan načrt prvega tedna, en imenovan

mentor, dnevni petminutni pogovori ob koncu izmene in 30-dnevni

kontrolni seznam veščin — približno podvoji možnost, da novinec preživi

prvo leto. Ljudje redko odidejo zaradi trdega dela; odidejo, ker so bili vanj

vrženi sami.
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Faza Kaj se zgodi Smisel

1. dan Ogled, dodeljen mentor, sprehod čez postajo,
obrok za osebje na sredini mize

Pripadnost pred
zmogljivostjo

1. teden Ena postaja, v celoti — plus zakaj za vsakim
standardom

Globina premaga širino

2.–3.
teden

Rotacija po sosednjih postajah; dnevni 5-minutni
pogovor: »kaj vas je danes zmedlo?«

Vprašanja pridejo na plan,
dokler so poceni

30. dan Pregled kontrolnega seznama veščin + pogovor:
»kje želite tu rasti?«

Pot, vidno narisana

Potem ne nehajte usposabljati
Po uvajanju motor preklopi na kapljanje: deset osredotočenih minut na briefingu pred
strežbo — ena skalkulirana jed, eno pokušeno vino, en odigran scenarij strežbe — s čisto
ponavljalnostjo prekaša letni dan usposabljanja. Celotna arhitektura, vključno s potmi rasti,
ki ambiciozne ljudi obdržijo brez izmišljenih nazivov, je v usposabljanju in razvoju osebja;
učni načrt na strani strežbe črpa iz standardov gostinske strežbe.

G L O B L J E

Kakovost vaše storitve je neposredno odvisna od kakovosti vaše ekipe, ki jo gradite z
usposabljanjem.

V panogi z notorično visoko fluktuacijo ni vlaganje v osebje razkošje, temveč nujnost. Dobro
usposobljeni delavci zagotavljajo boljšo storitev, delajo manj napak, so bolj zavzeti in
ostanejo dlje. Rezultat: zadovoljni gostje, nižji stroški zaposlovanja in močnejša kultura
podjetja. V tem obsežnem članku boste odkrili, kako vzpostaviti učinkovit program
usposabljanja, ki pomaga rasti tako novim kot obstoječim delavcem.

Zakaj je usposabljanje ključnega pomena

Prednosti sistematičnega usposabljanja so konkretne in merljive:

Dosledna kakovost: Vsak gost prejme enako visok standard, ne glede na to, kdo dela

Manj napak: Usposobljeni delavci delajo manj dragih napak pri naročilih, alergenh in
računih

◉ N A R E D I T E  T O  Š E  N O CO J

Napišite svoj 1. dan na eno samo stran: kdo novinca pozdravi, kdo je mentor,
katera postaja, kje sedi pri obroku za osebje. Ena stran, natisnjena, uporabljena
za vedno — razlika med tem, da jo imate ali ne, je ena odpoved na leto.

• 

• 
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Višja produktivnost: Učinkovitejše delo pomeni postrežbo več gostov z isto zasedbo

Boljši upselling: Delavci, ki poznajo jedilnik, bolje svetujejo in prodajajo

Manjša fluktuacija: Delavci, ki se razvijajo, se počutijo cenjene in ostanejo dlje

Močnejša kultura: Usposabljanje je priložnost za prenašanje vrednot in standardov

Uvajanje: prvih 30 dni

Prve tedne določajo, ali se novi delavec uspešno vključi ali kmalu odide. Strukturirano
uvajanje je ključno.

1. teden: orientacija in osnove

Prvi teden je namenjen orientaciji in postavljanju temeljev:

1. dan: Dobrodošlica, ogled prostorov, predstavitev ekipe, administrativne zadeve
(pogodba, hišni red, uniform)

2.–3. dan: Spoznavanje jedilnika, sestavin, alergenov, načinov priprave

4.–5. dan: Učenje sistemov: rezervacijski sistem, blagajna, postopek naročila

Konec 1. tedna: Prvi evalvacijski pogovor — kako gre, kje so vprašanja?

2.–3. teden: praktične izkušnje pod mentorstvom

Po teoriji sledi praksa, vedno z izkušenim mentorjem:

Najprej delo v mirnejših izmenah, nato v bolj zasedenih

Postopno večja odgovornost: od spremljanja miz do lastnega sektorja

Dnevna kratka povratna informacija: kaj je šlo dobro, kaj se da izboljšati?

Mentor ostaja na voljo za vprašanja in podporo

4. teden: samostojno delo in evalvacija

V četrtem tednu novi delavec dela bolj samostojno:

Lastni sektor ali naloge brez neposrednega nadzora

Formalni evalvacijski pogovor ob koncu meseca

Razprava o prednostih in področjih za izboljšave

Postavljanje ciljev za naslednje obdobje

Stalno usposabljanje: nikoli ne nehamo se učiti

Uvajanje je le začetek. Stalno usposabljanje ohranja vašo ekipo zbrano in motivirano.

Tedenske/mesečne seje

Načrtujte redne trenutke usposabljanja, pa čeprav le 15 minut pred izmeno:

Posodobitve jedilnika: Nove jedi, sezonske spremembe, kombinacije z vinom

Igranje vlog: Vadite težke situacije, kot so pritožbe, vprašanja o alergenh ali zahtevni
gostje

Poznavanje izdelkov: Degustacije novih vin, razlaga o poreklu in pripravi

Standardi storitve: Ponavljanje servisnega protokola in točk pozornosti

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Zunanje usposabljanje in certifikati

Vlagajte v formalno izobraževanje za nadarjene delavce:

Certifikat HACCP za varnost hrane

Tečaji za sommelierje za ljubitelje vina

Baristično usposabljanje za delavce pri kavi

Usposabljanje za vodstvo za potencialne menedžerje

Prva pomoč in varnost pri delu

Karierna pot od delavca do vodje

P O G O STA  VPR A Š A N JA

Kako vzpostavim program usposabljanja za novo gostinsko osebje?

Uvajanje strukturirajte v 3 faze: orientacija (1.–3. dan), poznavanje izdelkov (4.–10. dan) in
servisna praksa s senčnim usposabljanjem (11.–30. dan). Dokumentirajte to v uvajalnemu
priročniku.

Kako ohranim svojo ekipo motivirano in zavzeto v gostinstvu?

Redno in konkretno priznavajte dosežke, ponujajte možnosti rasti, vključujte ekipo v
odločitve o jedilniku in zagotovite spoštljivo delovno okolje. Osebje, ki se počuti cenjeno,
zagotavlja boljšo storitev in ostane dlje.

Kako načrtujem seje usposabljanja brez motenja normalnega delovanja?

Načrtujte kratke briefe (10–15 min) pred vsako izmeno za dnevno mikrousposabljanje.
Določite en dan na mesec kot dan usposabljanja v mirnejšem obdobju.

• 

• 

• 

• 

• 
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3
U R N I K I

Gradite urnike na napovedih in poštenosti, ne
na nedeljskem ugibanju

U R N I K I FIG. 03

Ohranite stroške dela v zdravem območju

30 % prihodkov zdravo

35 % prihodkov pozorno opazujte

45 % prihodkov previsoko

30–35% cilj obdržati stroške dela med 30 % in 35 % prihodkov

Urnik je točka, kjer se srečata vaš izkaz uspeha in vaši ljudje — in kjer ugibanje rani oba.
Prezasedite miren torek in marža štiridesetih pogrinjkov izpuhti v prazne ure; podzasedite
polno zaseden petek in pregorite ekipo, ki ste jo gradili v prvih dveh poglavjih. Rešitev so isti
podatki, ki poganjajo vaše rezervacije: prihodnje rezervacije so kadrovska napoved, ki je
nihče ne odpre.

KL JUČNI  UVID

Dobro razporejanje uskladi osebje z napovedanimi pogrinjki za vsak

termin in urnik objavi vsaj dva tedna vnaprej s preglednimi pravili za

vikende in menjave. Ščiti tako maržo (strošek dela 30–35% prihodkov) kot

ljudi — nepredvidljivi urniki so med tremi glavnimi razlogi, da gostinsko

osebje odide.
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Razporejanje najprej po napovedi
Kadrujte po pogrinjkih, ne po dnevih. »Sobota« ni kadrovska raven; »86 rezerviranih
pogrinjkov, dve veliki omizji, vreme za teraso« je. Krivulje rezervacij teden vnaprej
napovejo 80% tega, kar potrebujete.

Poznajte svoj strošek ure. Skupni strošek dela ÷ pogrinjki na termin da strošek dela na
pogrinjek — spremljajte ga tedensko ob strošku hrane; skupaj sta prime cost, številka, ki
odloča o dobičkonosnosti.

Deljene izmene presojajte pošteno: če popoldanska luknja ne more biti koristna ali
počitek, to ni izmena, ampak talsko stanje. Hiše, ki najlažje kadrirajo, so deljeno izmeno
potihem ukinile.

Poštenost je funkcija urnika
Objavljajte dva tedna vnaprej, najslabše izmene vidno rotirajte, pravila menjav zapišite in
zaščitite dva zaporedna prosta dneva. Predvidljivost je vredna več kot evro urne postavke —
ljudje si okoli urnikov gradijo življenja in urniki, ki to spoštujejo, so poplačani z zvestobo.
Celotna metoda, vključno z zakonskim minimumom počitkov, je v načrtovanju in
razporejanju osebja.

G L O B L J E

Učinkovito načrtovanje urnika osebja je razlika med dobičkonosno restavracijo in
gostilno, ki se bori z maržami.

Preveč razporejenega osebja pomeni nepotrebne stroške dela. Premalo vodi do
preobremenjenega osebja, daljših čakalnih dob in nezadovoljnih gostov. V tem obsežnem
vodiču boste spoznali, kako najti popolno ravnovesje med stroški osebja in kakovostjo
storitve. Obravnavamo forecasting, tehnike razporejanja, avtomatizacijo in konkretne
nasvete, ki jih takoj lahko uvedete v svoji gostinski obrati.

Zakaj je načrtovanje urnika osebja tako pomembno

Stroški osebja običajno znašajo 25–35 % skupnega prihodka restavracije. Pri neučinkovitem
načrtovanju se to lahko povzpne na 40 % ali več, kar neposredno obremeni vašo maržo.
Premišljeno razporejanje vpliva na več vidikov vašega poslovanja:

Finančno: Vsaka nepotrebna delovna ura stane denar. Pri povprečni urni postavki 14–16 €
se to hitro sešteje.

• 

• 

• 

◉ N A R E D I T E  T O  Š E  N O CO J

Postavite rezervirane pogrinjke naslednjega petka ob razporejene ure
naslednjega petka. Izračunajte strošek dela na pogrinjek za ta en termin. Če te
številke še niste videli, ste pravkar spoznali svoj drugi največji obvladljivi strošek.

• 
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Kakovost storitve: Premajhna zasedenost vodi do dolgih čakalnih dob, napak in
nezadovoljnih gostov, ki se ne vrnejo.

Morala ekipe: Stalna nadurna dela ali nepredvidljivi urniki vodijo do odsotnosti in
fluktuacije.

Izkušnja gostov: Prava zasedenost zagotavlja pozornost, hitrost in prijetno vzdušje.

Restavracija s 50 kuverti, ki ima v povprečju 5 po nepotrebnem razporejenih ur na teden,
letno izgubi 4.000–5.000 € za nepotrebne stroške dela. Prištejte posredne stroške
premajhne zasedenosti (zamujeni prihodek, slabe ocene) in postane jasno, da je
načrtovanje ključnega pomena.

Osnova: forecasting na podlagi podatkov

Dobro načrtovanje urnika osebja se začne s forecasting: napovedovanjem, koliko gostov
lahko pričakujete. Brez podatkov ugibate. S podatki sprejemamo utemeljene odločitve.

Katere podatke potrebujete?

Zberite vsaj naslednje informacije:

Zgodovinska zasedenost: Koliko gostov na dan, po dnevnih segmentih, na teden? Vaš 
rezervacijski sistem vsebuje te podatke.

Rezervacije: Koliko rezervacij je že za prihajajoče obdobje? To omogoča zanesljivo
napoved.

Sezonski vzorci: Kdaj je strukturno bolj ali manj zasedeno? Pomislite na praznike, šolske
počitnice, poletno teraso.

Zunanji dejavniki: Vreme (terasa), lokalni dogodki (koncert, nogomet), gradbena dela.

Delež gostov brez rezervacije: Koliko odstotkov vaših gostov pride brez rezervacije?

Z analitiko restavracije lahko analizirate te podatke in odkrijete vzorce, ki niso takoj vidni.
Morda je sreda zvečer strukturno bolj zasedena, kot ste mislili, ali pa je prvi teden v mesecu
vedno bolj miren.

Od podatkov do načrtovanja

Ko imate podatke, sledite tem korakom:

Določite osnovni vzorec: Prepoznajte standardni tedenski vzorec. Kateri dnevi so
zasedeni, kateri mirni?

Dodajte variacije: Prilagodite za letne čase, praznike in posebne okoliščine.

Upoštevajte rezervacije: Oglejte si rezervacije za prihajajoči teden in ustrezno
prilagodite načrtovanje.

Vgradite rezervo: Upoštevajte nepričakovano gnevanico. Majhna rezerva 10–15 % je
razumna.

Tehnike razporejanja, ki delujejo

Obstaja več pristopov k sestavljanju urnikov, vsak s svojimi prednostmi in slabostmi.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 

4. 
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Fiksni urniki

Zaposleni vsak teden delajo iste dni in ure. To zagotavlja predvidljivost tako za vas kot za
vašo ekipo.

Prednosti:

Zaposleni lahko načrtujejo zasebno življenje okoli dela

Manj administracije za vas

Ekipe se dobro naučijo skupaj delati

Gostje prepoznajo znane obraze

Slabosti:

Manj prilagodljivosti pri spremenljivi zasedenosti

Lahko vodi do prekomerne zasedbe v mirnih trenutkih

P O G O STA  VPR A Š A N JA

Kako optimalno načrtujem urnik osebja za svojo restavracijo?

Začnite z napovedjo zasedenosti na podlagi rezervacij in zgodovinskih podatkov. Najprej
razporedite stalne zaposlene in dopolnite s fleksibilnimi delavci. Urnik objavite vsaj teden
dni vnaprej.

Kako znižam stroške dela, ne da bi žrtvoval kakovost storitve?

Urnik natančneje uskladite z napovedjo zasedenosti, za konice uporabite študentsko delo in
fleksibilne zaposlitve ter analizirajte zasedenost osebja po izmenah, da prepoznate presežne
kapacitete.

Kako ravnam z boleznijo in no-show osebja v svoji restavraciji?

Zgradite fleksibilni nabor delavcev na klic (študenti, delavci s krajšim delovnim časom), ki so
hitro na voljo. Uporabite skupino v aplikaciji za hitro komunikacijo in vedno načrtujte en
rezervni člen po izmeni, kadar imate zadosten obseg.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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4
S I S T E M I

Poganjajte strežbo z mise en place, ne s
herojstvom

S I S T E M I FIG. 04

Osebje za pravo krivuljo storitev

19:30 sestavite seznam okoli dejanske krivulje prihodov, ne glede na ravno število zaposlenih

Opazujte odlično kuhinjo ob 19:30 ob polni knjigi rezervacij: tiha je. Ne zato, ker bi bili ljudje
nadčloveški, ampak ker je bila vsaka odločitev, ki jo je bilo mogoče sprejeti vnaprej, sprejeta
vnaprej. Herojstvo je tisto, kar ostane, kadar manjkajo sistemi — in herojstvo do božiča
izčrpa ljudi.

Ura pred strežbo
Mise en place kot pogodba: vsaka postaja ima zapisan seznam normativov — količine,
vodene z nocojšnjimi rezerviranimi pogrinjki, ne z včerajšnjo navado. Upravljanje mise en
place spremeni uro kaosa v koreografijo.

KL JUČNI  UVID

Mirna strežba se zasnuje, preden se vrata odprejo: kontrolni seznami mise

en place po postajah, briefing pred strežbo z nocojšnjimi številkami in VIP

gosti, jasno lastništvo rajonov in rutine HACCP, ki tečejo na avtopilotu.

Sistemi vsrkajo pritisk, da lahko ljudje strežejo gostoljubje.

19:30 vrh15:00 23:00

• 
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Briefing ob 15:00: nocojšnji pogrinjki in ritem, velika omizja, alergije, označene ob
rezervaciji, ena jed in eno vino za vajo. Pet minut, vsa strežba in izdajni pult skupaj — to je
najcenejše zavarovanje strežbe, kar jih je.

Lastništvo rajonov: vsaka miza ima za vsak hod natanko enega lastnika; »mislil sem, da
jo imaš ti« je sistemska napaka, preoblečena v človeško.

Skladnost, ki teče sama
Rutine varnosti živil odpovedo, kadar živijo v spominu nekoga. HACCP sodi na tirnice: zapisi
temperatur ob fiksnih urah, čistilni urniki z imeni in podpisi, označevanje, ki preživi najbolj
kaotično soboto. Uspešno prestan inšpekcijski pregled je stranski učinek kuhinje, ki pač
vedno dela tako — in brigada čuti razliko med hišo, ki je organizirana, in tisto, ki ima srečo.

SKRIVNOST ŠEFA KUHINJE

Zakaj najboljše kuhinje na briefing povabijo tudi pomivalca

Pomivalnica določa tempo polne hiše: brez čistih ponev ni kuhanja; brez kozarcev
ni strežbe vina. Kuhinje, ki stevarda vključijo v briefing — nocojšnji pogrinjki, kdaj
prispejo valovi degustacijskega menija — poročajo o merljivo bolj gladkih
strežbah, ker postaja, od katere so odvisni vsi, končno vidi val prihajati. Hkrati to
sporoča stvar, ki ljudi zadrži bolje kot denar: v tej hiši je vsaka vloga del brigade.

G L O B L J E

V gostinstvu obstajata dve vrsti servisov: tisti, pri katerih reagirate na dogajanje, in tisti,
pri katerih ste bili pripravljeni, preden je karkoli šlo narobe.

Razlika ni v sreči, talentiranem osebju ali mirnem večeru. Tiči v pripravi. In ta priprava ima v
profesionalni kuhinji že stoletja ime: mise en place.

Dobesedno pomeni "vse na svojem mestu". V kuhinji se nanaša na postopek, pri katerem
kuhar pred servisom nareže, porcira, pripravi vsako sestavino in položi vsak pripomoček na
pravo mesto. A v najbolje vodenih restavracijah na svetu mise en place zdavnaj ni le
kuhinjski izraz. Je popolna filozofija dela — način razmišljanja, ki lahko preoblikuje vsak del
restavracije.

• 

• 

◉ N A R E D I T E  T O  Š E  N O CO J

Vsako postajo prosite za jutrišnji seznam normativov. Kdor odgovori »v moji
glavi je«, vam je pravkar pokazal vašo edino točko odpovedi — seznam te
postaje napišite skupaj, še nocoj, na eno kartico.

KONČNI  VODIČ ZA OSEBJE V  GOSTINSTVU 18

https://happychef.cloud/sl/blog/osebje/haccp-vodic-restavracija.html


V tem članku raziščemo, kako lahko mise en place uporabite na vseh ravneh vaših operacij:
od postrežbe in bara do rezervacij, kontrolnih seznamov in upravljanja osebja.

Več kot kuhinja: mise en place kot filozofija za celotno restavracijo

Izraz mise en place izhaja iz klasične francoske kuhinjske tradicije in se poučuje v
kulinaričnih šolah po vsem svetu kot prva lekcija — ne tehnika kuhanja, temveč disciplina
priprave. Za študente, ki prvič vstopijo v profesionalno kuhinjo, mise en place ni neobvezni
korak: je edini način dela.

Zakaj pa se ta filozofija ustavi pri kuhinjskih vratih?

V svoji vplivni knjigi Work Clean (2016) ameriški novinar Dan Charnas prenese principe mise
en place v svet upravljanja in poslovodenja. Njegovo osrednje spoznanje: miselnost, s katero
kuhar organizira kuhinjo, je natanko miselnost, ki jo vsaka organizacija potrebuje za visoko
raven delovanja.

„Mise en place je način življenja, ne le način kuhanja," piše Charnas. Kuhar, ki pripravlja svojo
postajo, ne zmanjša kaosa z večjim naporom — temveč s pametnejšo pripravo. In to velja
prav tako za menedžerja restavracije, ki načrtuje natrpan petkov večer, kot za kuharja, ki
pripravlja večerjo za sto couverts.

V slovenski kulinarični tradiciji je ta disciplina posebej globoko zakoreninjena. Stroga
tehnična izobrazba, ki zaznamuje slovenske kuharje — in ki je slovenskim restavracijam
prinesla ugled za natančnost in kakovost — je v bistvu izobrazba v mise en place. Disciplina
je vgrajena v DNK slovenske gostinske kulture.

Izvor in jedro mise en place razmišljanja

Da bi razumeli mise en place kot filozofijo, se moramo vrniti k njenemu bistvu v kuhinji.

Za kuharja vsak servis ne začne, ko pride prvi gost — temveč ure prej, med mise en place.
Vsaka sestavina se pripravi do točke, kjer jo je med servisom mogoče takoj uporabiti.
Omake se reducirajo, zelenjava se nareže in blansira, beljakovine se porcionirajo, okraski se
pripravijo. Vse dobi svoje stalno mesto na postaji.

Cilj je preprost, a globok: ko se servis začne in prihajajo naročila, se mora kuhar v celoti
osredotočiti na kuhanje — ne na iskanje, ne na organiziranje, ne na improvizacijo z
manjkajočimi sestavinami. Kognitivni in fizični prostor je bil sproščen s pripravo.

To ima tri osrednja načela:

Priprava ni sovražnik spontanosti — je pogoj za odličnost. Ravno zato, ker je vse
pripravljeno, se kuhar lahko ustvarjalno odzove na nepričakovane situacije.

Vsaka sekunda servisa je dragocena. Kar je mogoče narediti pred servisom, mora biti
narejeno pred servisom. Med servisom ni časa za to, kar je v bistvu pripravljalna naloga.

Vse ima svoje stalno mesto. Ne le za maksimiziranje učinkovitosti, temveč tudi za
zmanjšanje napak. Če je nož vedno na istem mestu, po njem instinktivno posežete brez
iskanja ali razmišljanja.

• 

• 

• 
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P O G O STA  VPR A Š A N JA

Kako izračunam pravo količino mise en place na servis?

Izhajajte iz števila rezervacij plus 10–15 % pufra za walk-in goste. Analizirajte zgodovinske
podatke o prodaji po jedeh. To vam dá natančno osnovo, ki zmanjša tako zapravljanje kot
pomanjkanje.

Kako izboljšam komunikacijo med mise en place kuhinje in strežnega osebja?

Vsak dan izvedite kratek brifing (10–15 min) pred vsakim servisom: katere jedi so na voljo, kaj
je razprodano, katere specialitete so danes? Pregledna dnevna tabla v jedilnici prav tako
pomaga.

Kako dobre rutine mise en place zmanjšajo stres med servisom?

Dobra mise en place odpravi pritisk odločanja med servisom: vsaka jed ima pripravljene
sestavine, vsaka delovna postaja je urejena. To zmanjša napake, pospeši pripravo in dá
osebju samozavest.
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5
Z A D R Ž E V A N J E

Naj bo ostati logična izbira

Z A D R Ž E VA N J E FIG. 05

Promet je drag - zadržanje se splača

Promet v panogi 70%+ na leto

Z zadrževalnim delom pod 25 %

2× pay zamenjava nekoga lahko stane do dvakratne plače - obdržati ga je ceneje

Povprečna fluktuacija v gostinstvu presega 70% na leto; najboljše neodvisne hiše so pod
25%. Razlika je redko en sam evro plače — pogovori ob odhodu po vsej panogi vedno znova
najdejo iste tri razloge, zakaj ljudje odidejo: nepredvidljivi urniki, brez vidne prihodnosti in
občutek, da so kos pohištva. Vse tri je mogoče popraviti brez proračunske postavke.

Pet materialov ostajanja
Pregledna plača: objavljena mreža — vloga, izkušnje, plača — ubije razjedajočo folkloro o
tem, kdo koliko zasluži, in »kako zaslužim več?« spremeni v zemljevid namesto v
pogajanje.

Urnik, ob katerem se da živeti (to je uredilo poglavje 3).

Rast, ki je resnična: rotacija postaj, plačan vinarski certifikat, sous chef, ki v torek sam
vodi izdajni pult. Posebnosti fine dininga so v fluktuaciji osebja v fine diningu.

KL JUČNI  UVID

Zadrževanje v gostinstvu se gradi iz petih materialov: poštene plače,

narejene pregledno, urnikov, okoli katerih se da zgraditi življenje, vidnih

poti rasti, dnevnih ritualov spoštovanja in pogovorov o ostajanju,

opravljenih pred odpovedjo, ne po njej. Zamenjava izurjenega sodelavca

stane približno dve mesečni plači — obdržati ga je marža.

• 

• 

• 
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Rituali spoštovanja: obrok za osebje, pojeden skupaj, zmage, imenovane na briefingu,
chef, ki se na poti ven zahvali pomivalnici. Kultura je le ponavljano vedenje.

Pogovori o ostajanju: dvakrat na leto, petnajst minut, eno vprašanje — »kaj bi vas
prepričalo, da ostanete še tri leta?« Postavljeno pred odpovedjo je strategija; po njej je
nagovor na pogrebu.

Preštejte, koliko stane odhod
Iskanje, uvajanje, meseci zmanjšane produktivnosti, stalni gostje, ki opazijo, da je njihov
najljubši chef de rang izginil — zamenjava zanesljivo stane okoli dveh mesečnih plač, na
višjih postajah pogosto več. Postavite to številko ob proračun za usposabljanje, ob katerem
ste oklevali, in oklevanje se razreši samo.

G L O B L J E

Fine dining ima paradoks, ki ga večina lastnikov restavracij ne razume v celoti: v
povprečju ima nižjo fluktuacijo osebja kot hitra prehrana ali casual dining — a vseeno
je vsak odhod v gastronomski restavraciji veliko bolj devastirajoč kot v katerem koli
drugem segmentu.

V casual restavraciji je nova strežba operativna v treh dneh. V vaši fine dining restavraciji, z
večhodnim menijem, prilagojenimi vinskimi parjenji, obredi ob mizi in personaliziranimi
profili gostov, traja tri do šest mesecev, preden nekdo deluje v celoti samostojno. In v tem
obdobju — vsak dan, ko nov obraz streže vašim gostom — se izgublja nekaj, česar denar ne
more kupiti: kontinuiteta zaupanja.

Ta članek ni splošni priročnik za HR. Gre natančno o tem, kaj deluje — in kaj ne deluje — v
kontekstu fine dining. Z vpogledi Michelin restavracij, podatki Univerze Cornell in lekcijami,
ki si jih je sektor izvedel iz svojega najbolj bolečega trenutka v letih: afere Noma leta 2026.

Pravi strošek fluktuacije osebja

Večina lastnikov restavracij drastično podcenjuje finančni vpliv fluktuacije osebja. Izračunajo
stroške zaposlovanja — oglas tukaj, razgovor tam — a zgrešijo največji del računa.

Univerza Cornell, vodilni svetovni raziskovalni inštitut za gostinstvo, je izračunala povprečni 
strošek zamenjave 5.400 € na zaposlenega (vključno z zaposlovanjem, administracijo,
usposabljanjem in izgubo produktivnosti v fazi uvajanja). Toda to je povprečje za vse
segmente gostinstva. Za specializiranega sous chefa, izkušenega sommelierja ali
veteranskega maître d'hôtela v fine dining so ti stroški strukturno višji.

• 

• 

◉ N A R E D I T E  T O  Š E  N O CO J

Naštejte svoje tri najdragocenejše ljudi. Za vsakega zapišite, kaj bi mu obupano
ponudili na dan, ko da odpoved. Zdaj mu različico tega ponudite že ta mesec —
zadrževanje je le pogovor ob odpovedi, opravljen zgodaj, z boljšimi možnostmi.
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Skriti stroški so še bolj zahrbtni:

Izguba prihodkov: Novi zaposleni v prvem letu ustvarijo 15–25 % manj prihodkov kot
izkušeni delavci. Manj prodajo vina, zamudijo priložnosti za upselling in zmotijo ritem
dvorane.

Zavržena hrana: Napake v kuhinji se povečajo v obdobjih visoke fluktuacije. Kumulativni
učinek lahko znaša 5–10 % skupnega prihodka v odpadkih in stroških popravil.

Škoda za ugled: Gostje, ki se vrnejo k "svojemu" strežniku ali "svoji" ekipi in naletijo na
popolnoma novo lice, včasih ta občutek pretvorijo v negativne ocene.

Padec produktivnosti pred odhodom: Raziskave kažejo, da je zaposleni tedne pred
odpovedjo že manj produktiven — in to je vidno, preden to sploh zazna management.

Izguba znanja: Miza 7 je vedno najljubša miza gospe Desmet. Gospod Laurent ne pije
rdečega burgundca po letu 2012 zaradi slabe izkušnje. Dama, ki vedno vzame
degustacijski meni z vinskim parjenjem, a skrivaj pusti pol kozarca — vaš sommelier to
ve. Vaš novi zaposleni pa ne.

Restavracija s 15 zaposlenimi in 40-odstotno fluktuacijo letno izgubi 6 ljudi. Pri neposrednih
in posrednih stroških to zlahka pomeni 50.000–80.000 € letno — denar, ki izgine iz vaše
profitne marže, neviden in neizmerjen.

Edinstveni vzroki v fine dining

Da bi zmanjšali fluktuacijo osebja, morate najprej razumeti, kaj jo povzroča. V fine dining to
niso vedno enaki dejavniki kot v širšem gostinstvu.

• 

• 

• 

• 

• 
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6
V O D E N J E

Vodite brigado s številkami na steni in skrbjo v
prostoru

V O D E N J E FIG. 06

Štiri številke za prilepitev na steno

Stroški dela % 30–35%

Promet pod 35 %

Kritje na delovno uro v trendu

Vkrcanje končano 100%

4 stroški dela v %, promet, kritje na delovno uro in dokončanje vkrcanja — vsak mesec

Vsak sistem v tem vodiču brez lastnika propade. Lastnik ste vi — in naloga vodenja je
dvojna: številke, ki probleme naredijo vidne zgodaj, in skrb, zaradi katere jih ljudje želijo
reševati z vami.

Mesečna kadrovska nadzorna plošča

ŠTIRI ŠTEVILKE, PETNAJST MINUT NA MESEC

KL JUČNI  UVID

Kadrovski sistem ostane zdrav, kadar vodstvo mesečno spremlja štiri

številke — odstotek stroškov dela, fluktuacijo, pogrinjke na delovno uro in

dokončanost uvajanja — in jih poveže z vidno skrbjo. Ekipe, ki številke

vidijo, jih pomagajo popravljati; ekipe, ki čutijo le pritisk, odidejo.

KONČNI  VODIČ ZA OSEBJE V  GOSTINSTVU 24



Številka Zdravo Če zdrsne

Strošek dela v % prihodkov 30–35% pri polni
strežbi

Poglavje 3: urnik znova napovejte po
pogrinjkih

Letna fluktuacija Pod 35%, pada Poglavje 5: pogovori o ostajanju,
poštenost urnikov

Pogrinjki na delovno uro Stabilno ali raste Poglavje 4: sistemi, ne govori

Dokončanost kontrolnega
seznama uvajanja

100% novincev Poglavje 2: ogrodje se preskakuje

Te številke delite z ekipo — kjer je treba, anonimizirane — na mesečnem sestanku. Brigada,
ki pozna torkov strošek dela na pogrinjek, začne prazne ure nadzirati sama; preglednost
rekrutira štirideset reševalcev problemov.

Skrb je operativna, ne mehka
Vodjev dnevni obhod — pozdrav vsake postaje po imenu, pokušina tega, na kar je commis
ponosen, vprašanje runnerju, kako je šel izpit — stane deset minut in prekaša vsak program
zavzetosti, kar so jih kdaj prodali. Ljudje izkušnjo gostov strežejo natanko tako toplo, kot se
ravna z njimi; gostoljubje teče navzdol. Številke vam povedo, kje sistem pušča; obhod vam
pove, zakaj.

◉ N A R E D I T E  T O  Š E  N O CO J

Izračunajte pogrinjke na delovno uro prejšnjega meseca (skupni pogrinjki ÷
skupne razporejene ure). Napišite na steno pisarne in datirajte. Kot vsaka
številka v tem vodiču: trend, ki ga začnete spremljati nocoj, je tisti, ki se izboljša.
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E - K N J I G A

Kako močan je vaš kadrovski sistem?

Kadre iščemo neprekinjeno, ne le ob odpovedih

Vsak kandidat pred zaposlitvijo opravi plačano poskusno izmeno

Novinci dobijo zapisan 30-dnevni načrt uvajanja in mentorja

Urniki so objavljeni 2+ tedna vnaprej, zgrajeni na napovedih rezervacij

Strošek dela na pogrinjek spremljamo tedensko

Vsaka postaja teče po zapisanih normativih mise en place
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P R I P R A V L J E N I  N A  Z A Č E T E K

Privoščite svoji brigadi mirnejši
večer
HappyChef vaši ekipi s krožnika vzame rezervacije, potrditve in

zapiske o gostih — da gre njena energija gostom, ne administraciji.

Rezervirajte predstavitev

Brezplačno, 30 minut, brez obveznosti

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