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Perfectus PRO

Podrocje in opis revije

Revija Perfectus PRO je interdisciplinarna strokovna revija, ki
objavlja prispevke s podroc¢ja kadrov, odprtih inovacij,
organizacije in menedZzmenta v povezavi z industrijo 4.0. Vsebina
ni omejena zgolj na navedene tematske sklope, ampak smo za
vase predloge odprti. Se posebej Zelimo objavljati prispevke, ki
obravnavajo nove in aktualne teme in predstavljajo dosezke v
razvoju ter njihovo uvajanje in uporabo v praksi. Zato vas
vabimo, da se nam pridruZite.

Pogostost izhajanja

Revija Perfectus PRO izhaja dvakrat letno.

Politika za prosti dostop

Revija Perfectus PRO omogoca odprt dostop do svojih vsebin, ki
temelji na nacelu odprtih inovacij, po katerem bi prosto dostopni
rezultati javnosti omogocile vecjo globalno izmenjavo znanja.

Navodila avtorjem

V reviji Perfectus PRO objavljamo strokovne ¢lanke, rezultate
raziskovalnega dela avtorjev. Prispevki so napisani v slovenskem
jeziku. Objavljamo tudi dela, ki so Ze bila objavljena v znanstveni
obliki v kaksni drugi reviji ali zborniku. Tu pa naj bodo bralcem
predstavljena na bolj poljuden nacin. Avtorji so odgovorni za vse
morebitne krsitve avtorskih pravic. Prispevki niso honorirani.
Besedilo naj bo oblikovano po navodilih (interesenti nam pisite,
da vam posredujemo predlogo z bolj podrobnimi navodili). Na
zaCetku prispevka, takoj za naslovom naj bo povzetek dolzine 3—
5 vrstic z do 4 kljuénimi besedami. Clanek naj obsega do 6 strani.
Predlozite tudi sliko in kratek strokovni Zivljenjepis vsakega od
avtorjev (23 vrstice). Clanki morajo biti pred objavo lektorirani.
Ne uporabljajte opomb v besedilu. Eventualne opombe, ki naj
bodo kratke, navedite na dnu besedila skupaj z literaturo.
Seznam citirane literature oblikujte po APA-standardu. Navedeni
viri in opombe so v besedilu navedeni kot opomba z malimi
rimskimi Stevilkami. Na koncu prispevka so navedeni po vrstnem
redu.

Predlozene prispevke pregledata in ocenita najmanj dva
recenzenta. Na osnovi mnenj in predlogov recenzentov uredniski
odbor ali urednik sprejmeta prispevek, zahtevata manjse ali
vedje popravke in dopolnitve ali ga zavrneta. Ce urednik oziroma
recenzenti predlagajo vecje popravke, se dopolnjeni prispevek
praviloma poslje v ponovno recenzijo.
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Pismo urednika

BOJAN MACUH

KAKO NAPITNINE, IMPLANTOLOGIJA, MESTNE TRZNICE IN OSEBNA RAST
OBLIKUJEJO SODOBNO DRUZBO

Pred vami je nova Stevilka interdisciplinarne strokovne revije Perfectus PRO, ki zdruZuje prispevke z razli¢nih strokovnih podrocij ali
disciplin. Tudi tokrat z namenom spodbujati dialog, sodelovanje in izmenjavo idej med razlicnimi strokovnjaki in raziskovalci, ki delujejo v
razlicnih disciplinah. Vsebina revije je koristna za interdisciplinarnega razmisljanja in sodelovanja ter za spodbujanje razvoja novih idej in
konceptov.

O napitninah avtor ugotavlja, da obstajajo razlicna mnenja, odvisno od kulture, obic¢ajev in osebnih prepri¢anj. Nekateri ljudje menijo, da
so napitnine pomemben del placila za storitve, saj omogocajo, da se zaposleni v storitvenih panogah, kot so strezba v restavracijah,
hotelsko osebje, frizerji itd., dodatno nagradijo za dobro opravljeno delo. Drugi menijo, da bi morale biti place zaposlenih zadostne, da ne
bi bilo potrebe po dodatnih napitninah, in da bi morale biti cene storitev ustrezno visoke, da bi vkljucevale vse stroske. Pripomorejo k
spodbujanju boljse storitve, saj lahko zaposleni prejmejo dodaten denar kot nagrado za dobro opravljeno delo.

Avtorica predstavlja podrocje implantologije, ki omogoca trajno resitev za izgubljene zobe, ki je pogosto bolj stabilna in funkcionalna kot
tradicionalne proteze. T. i. vsadki preprecujejo propadanje kosti v Celjusti, ki se lahko pojavi po izgubi zoba, ter ohranjajo naraven videz in
funkcijo ustne votline. To podrocje stomatologije je v zadnjih letih doZivelo velik napredek, kar je pripomoglo k izboljSanju uspesnosti in
trajnosti implantatov. Zanimivo je, da so se zanje odlocali v preteklosti za odhod preko meje, danes pa najdemo doma zelo kakovostne
stomatologe, ki opravijo delo enakovredno, ¢e ne celo bolje kot v tujini.

Mestna trZnica v Novi Gorici je, kot marsikje drugje po Sloveniji sredisce lokalne trgovine, kjer prodajalci in kupci izmenjujejo razlicne vrste
izdelkov, kot so sveZze sadje, zelenjava, meso, ribe, sir, rocno izdelani izdelki, cvetje in Se vec. Mestne trznice so pogosto odprte na
dolocenih dnevih ali v dolocenih urah in ustvarjajo Zivahno in barvito okolje, kjer se lokalna skupnost srecuje, socializira in kupuje lokalne
proizvode. Taksna je ocitno tudi trznica v mestu, ki ga navaja avtor.

Na podrocju osebne rasti zaposlenih v zadnjem obdobju podjetja delajo zelo veliko. Zavedajo se, da osebna rast zaposlenih kljucnega
pomena za uspeh tako posameznika kot organizacije kot celote. Ko zaposleni razvijajo svoje spretnosti, znanje in sposobnosti, postanejo
bolj motivirani, produktivni in zadovoljni s svojim delom. Obstaja vec¢ nacinov, kako organizacije lahko spodbujajo osebno rast svojih
zaposlenih. Kot sta zapisala avtorja, uspesnost podjetja doloca donosnost poslovanja. Zavedni in dobri delodajalci so si danes enotni, da
na donosnost poslovanja vpliva osebna rast delojemalcev. To pomeni da morajo zaposlene opolnomoditi, da se vseZivljenjsko ucijo.

S razlicnimi prispevki vas tokrat Stevilka revije Perfectus PRO ne bo pustila ravnodusnih. Nasprotno, morda vas bo celo spodbudila, da v
prihodnje sodelujete pri sestavi nove Stevilke s kakSnim svojim zanimivim strokovnim pogledom na Zivljenje in delo posameznika.

Doc. dr. Bojan Macuh
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ANDRE] RASP OR / je dr. druzbenih - upravljavskih ved, uni. dipl. org. dela. Ima vec kot 40 let delovnih izkusenj od tega vec¢ kot 20
na vodilnih mestih: vodja splo$nih poslov in komisije za nadzor stro$kov, direktor razvoja kadrov in za strateske projekte, p odjetnik, ustanovitelj
vec start-upov, poslovni svetovalec. Mnenja je, da je treba akademsko delo stalno preizkuSati na terenu. Avtor ve¢ znanstvenih, strokovnih
monografij in uporabnih prirocnikov ter raziskovalec ARRS projektov.

Povzetek: V slovenskem gostinstvu in turizmu je Ze vec let trajajoce pomankanje kadrov. To je posledica delovnih pogojev in pla¢. Vendar pa so
place oz. prihodki zaposlenih realno Visji, saj je potrebno k temu kar dobijo zaposleni prisiti Se napitnine. Te znasajo od 5 do 45 %. Zato
delodajalcem priporo¢amo, da spremljajo napitnine in ko dobijo vpogled v njihovo visino to komunicirajo z potencialnimi iskalci zaposlitve.

Kljucne besede: deficitarnost, turizem, gostinstvo, zaposleni, napitnina, Slovenija.

ALI JE MOZNO Z DRUGACNIM NACINOM DELITVE NAPITNINE IZBOLJSATI
INTERES ZA ZAPOSLITEV V GOSTINSTVU IN TURIZMU?

Uvod

Gostinstvo se sooca s pomanjkanjem kadrov. To ni nekaj novega. Bogate zemlje si lahko privoscijo da privabljajo delavce iz drugih drzav.
Revnejse pa so prepuicene sami sebi 0z. notranjem trgu in povprasevaniju. Ta izziv bomo poskusali povezati z napitnino. Ceprav obiskovalci
restavracij pogosto puscajo majhne vsote denarja za osebje, je kljub temu tematika napitnine dokaj neraziskana. Le nekaj raziskovalcev
(Azar, Lynn, Raspor) se posveca tej temi. Morda kaZe iskati vzroke v tem da gre zelo za ozko podrocje raziskovanja in da je v vecini drzav
neobvezen element storitve. Se sami delodajalci se ne zavedajo kako pomembna je lahko za dvig kakovosti. Zato ni neposrednega!
vpogleda v viSino napitnine in je vsakrsno relevantno raziskovanje otezeno. Za naso raziskavo je predvsem zanimiv odnos med zanimanjem
za zaposlitev v gostinstvu in turizmu in viSino prejete napitnine, ki jo prejme posameznik. Poleg tega pa Se med zaposlenim
(natakarjem/natakarico’) in gostom. Obstaja namre& doloéena stopnja korelacije med zadovoljnim gostom in dobi¢kom kot tudi med
zadovoljnim gostom in napitnino [1]. Kadar je gost zadovoljen, se to pozna tudi v dobicku lokala. Prav tako izkusnje kazejo, da zadovoljen
gost nagradi natakarja z napitnino. Vendar pa se tu pojavlja dilema: Ali v primeru napitnine lahko govorimo o variabilnem delu
nagrajevanja? Ali pa je to zgolj neevidencen dodatek k placi, za katerega vodje ne vedo prave visine?

Osnovni namen prispevka je predstaviti, kako bi lahko z drugac¢nim zbiranjem in delitvijo napitnine povecali interes za zaposlitev v
gostinstvu. Predstavil bomo ugotovitve, koliko napitnine od izstavljenega racuna prejmejo slovenski natakarji [2] ter deficitarnost v panogi
gostinstva in turizma. Izhajali bomo iz preteklih raziskav [3], vendar bomo ugotovitve novelirali. Vodjem je lahko ta prispevek vodilo, kako
naj usmerjajo zaposlene za bolj kakovostno delo, poleg tega pa jim bo dal vsaj osnoven vpogled v viSino prejete napitnine.

Raziskava predstavlja svez prispevek k razvoju teoretskega znanja v tistem delu, ki se veZe na pridobivanje oz. dajanje napitnine v kontekstu
promocije gostinskih poklicev. V tem smislu bo pomemben prispevek predstavljala predvsem osvetlitev diskusije na temo vplivanja
zaposlenih na visino prejete napitnine v gostinstvu ter ugotovitev viSine napitnine v slovenski gostinski dejavnosti. Pomemben prispevek
se nahaja tudi v tem, da preucuje tematiko, ki v slovenskem prostoru do sedaj Se ni bila v celoti raziskana. Primerjava s tujino, ¢eprav bo
v dolocenih segmentih izvedena zgolj na temelju primerjave primarnih in sekundarnih virov, bo podala odgovore, kje se nahajamo po
kulturi dajanja (prejemanja) napitnine v storitveni dejavnosti.

Prihodki zaposlenih v gostinstvu in turizmu

Place v gostinstvu se po svetu zelo razlikujejo. V nekaterih drzavah so place zelo visoke, v drugih pa zelo nizke. Najvisje place v gostinstvu
so v Zdruzenih drzavah Amerike. Povprecna placa za natakarja v ZDA je priblizno 25 USD na uro, kar je vec kot dvakratnik povprecne place
v nekaterih drugih drZavah. Visoke place v ZDA so posledica vec¢ dejavnikov, vklju¢no z visokim Zivljenjskim standardom, mocjo sindikatov
in pomanjkanjem delovne sile v gostinstvu. Vendar je potrebno upoStevati da imajo zaposleni v ZDA tudi »obvezno« napitnino, ki lahko
znasa tudi do 25 % vrednosti storitev. Druge drzave z visokimi pla¢ami v gostinstvu so Avstralija, Kanada, Svica in Nemdija. V teh drzavah
so place v gostinstvu v povprecju visje kot v drugih drzavah. Najnizje place v gostinstvu so v nekaterih drzavah v razvoju. V teh drzavah so
place pogosto tako nizke, da delavcem v gostinstvu ni mogoce zagotoviti dostojnega zZivljenja. Na primer, v Indiji je povprecna placa za
natakarja priblizno 2 USD na uro.

Place v slovenskem gostinstvu in turizmu
Place v slovenskem gostinstvu in turizmu so znane po tem, da so nizke. Razlogov je vec. To je posledica ve¢ dejavnikov, med drugim:
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e Visoka sezonalnost: V gostinstvu in turizmu je veliko dela v sezoni, ko je povprasevanje po storitvah veliko. V ¢asu izven sezone
pa je dela manij, kar lahko vodi do nizjih plac. To je prislo Se toliko bolj do izraza ko so bili obrati zaprti dalj casa. Nekateri, predvsem
prekarni delavci, pa prakticno brez prihodkov. Zato so se odlocili oditi v druge panoge.

e Visoka ponudba dela: V gostinstvu in turizmu je bilo v preteklosti veliko ljudi, ki so pripravljeni delati za nizke place. To je posledica
dejstva, da so ta dela pogosto dostopna tudi ljudem brez izobrazbe ali izkusenj. Vendar pa se je to z leti zelo spremenilo. Sedaj je
veliko povprasevanje po kadru.

¢ Nizka stopnja sindikalizacije: V gostinstvu in turizmu je nizka stopnja sindikalizacije. To pomeni, da zaposleni nimajo prave moci
za izboljSanje svojih plac.

V skladu s podatki Statisticnega urada Republike Slovenije [4] je povprecna bruto placa v gostinstvu in turizmu v letu 2022 znasala 1.428
EUR. To je niZje od povprecne bruto place v Sloveniji, ki je v istem letu znasala 2.202 evra. NajniZja osnovna bruto placa v gostinstvu in
turizmu je v letu 2023 znasala 529 EUR. To je nizje od minimalne place v Sloveniji, ki je v istem letu znasala 1.074 EUR.

V zadnjih letih se je v gostinstvu in turizmu zacelo dogajati nekaj sprememb na podrodju plac. V letu 2022 je bila sprejeta nova kolektivna
pogodba dejavnosti gostinstva in turizma, ki je dolocila dvig najnizjih osnovnih plac. Poleg tega se nekatera podjetja v gostinstvu in turizmu
trudijo izboljsati place svojih zaposlenih, da bi jih pritegnila in zadrzala. Junija je bruto placa v gostinstvu znasala 1.608 EUR (neto 1.084
EUR). Kljub temu pa so place v slovenskem gostinstvu in turizmu Se vedno nizke. To je eden od razlogov, zakaj je v tej panogi tezko najti
usposobljene kadre.

Osnovna placa

Glede na spletno stran Boljsaplaca.si, razpon plac za osebe, ki delajo v kategoriji Gostinstvo, turisticna potovanja v Sloveniji, je obi¢ajno
od 1.081 EUR (minimalna placa) do 2.212 EUR (najvisja povprecna, dejanska najvisja placa je visja). Place se med razlicnimi delovnimi mesti
mocno razlikujejo. Poglejmo nekaj primerov plac v tabeli 1.

Tabela 1: Bruto mesecna placa za izbrana delovna mesta v gostinstvu in turizmu

Bosun 1.609 - 3.180
Concierge 1.074 - 2.237
Delavec v restavraciji s hitro prehrano 1.074 - 1.951
Glavni kuhar 1.117 - 2.833
Hisnik 1.074 - 2.630
Hotelski portir 1.074 - 1.760
Instruktor dejavnosti 1.074 - 1.795
Krupje 1.074 - 2.020
Kuhar 1.078 - 1.957
Kuhinjski pomocnik 1.074-1.738
Natakar 1.074 - 1.871
Natakar, sobna strezba 1.074 - 1.946
Picopek 1.074-2.124
Pomochnik kuharja 1.091-1.573
Prodajalec za letalske vozovnice in turisticna pot 1.078 - 2.296
Receptor 1.074 - 1.938
Resevalec iz vode, plavalni instruktor 1.074 - 1.692
Sobarica 1.074 - 2.310
Sommelier 1.439-2.490
Stevardesa 1.475 - 2.535
Turisticni vodic 1.074 - 2.277
Vodja izmene 1.188 - 2.809
Vodja nastanitve 1.142 -3.082
Wellness terapevt 1.074-1.799
Sankist 1.074-1.942

www.andrejraspor.com




Perfectus PRO 1/2024

Dodatki
Poleg osnovne place lahko zaposleni v gostinstvu in turizmu prejmejo tudi naslednje dodatke k placi. Posamezen dodatek je odvisen od
tega, ali zaposleni delajo v posebnih pogojih dela:

e Dodatek za delo v sezoni: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki delajo v sezoni. Visina dodatka je odvisna od panoge,
v kateri zaposleni dela.

e Dodatek za delo v no¢nih urah: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki delajo v no¢nih urah.

e Dodatek za delo v nedeljo ali praznik: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki delajo v nedeljo ali praznik.

e Dodatek za delo v nevarnem ali Skodljivem okolju: Ta dodatek se praviloma izplacduje zaposlenim, ki delajo v nevarnem ali
Skodljivem okolju. Visina dodatka je odvisna od narave nevarnosti ali Skodljivosti okolja.

e Dodatek za delo z nevarnimi snovmi ali napravami: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki delajo z nevarnimi snovmi
ali napravami. Visina dodatka je odvisna od narave nevarnosti snovi ali naprave.

e Dodatek za delo v posebnih delovnih razmerah: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki delajo v posebnih delovnih
razmerah, kot so denimo delovni razmeriji v tujini, delovni razmerji v nevarnem ali skodljivem okolju, delovni razmerji z nevarnimi
snovmi ali napravami. ViSina dodatka je odvisna od narave posebnih delovnih razmer.

Poleg tega lahko zaposleni v gostinstvu in turizmu prejmejo tudi druge dodatke k placi, kot so na primer:

o Dodatek za delovno dobo: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki imajo daljsSo delovno dobo. Visina dodatka je odvisna
od delovne dobe.

e Dodatek za usposobljenost: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki imajo ustrezno usposobljenost. Visina dodatka je
odvisna od vrste usposobljenosti.

e Dodatek za delovne dosezke: Ta dodatek se praviloma izplacuje zaposlenim, ki doseZejo dobre delovne rezultate. Visina dodatka
je odvisna od dosezkov.

V nekaterih primerih lahko zaposleni v gostinstvu in turizmu prejmejo tudi druge oblike nadomestil, kot so na primer:

e Nadomestila za prehrano: Ta nadomestilo se praviloma izplacuje zaposlenim, ki nimajo moznosti dostopa do lastne prehrane
med delom.

o Nadomestila za prevoz: Ta nadomestilo se praviloma izplacuje zaposlenim, ki morajo med delom uporabljati prevoz.

e Nadomestila za sluzbena potovanja: Ta nadomestilo se praviloma izplacuje zaposlenim, ki morajo med delom potovati v sluzbo.

VisSina dodatkov in nadomestil k placi je odvisna od podjetja, v katerem zaposleni dela.

Uspesnost poslovanja
Nagrajevanje zaposlenih zaradi uspesnosti poslovanja v gostinstvu in turizmu je pomemben nacin za priznanje in spodbujanje dobrih
delovnih rezultatov. Nagrajevanje lahko pomaga zaposlenim, da se pocutijo cenjene in motivirane za nadaljnje delo. Nacini nagrajevanje
zaposlenih zaradi uspesnosti poslovanja v gostinstvu in turizmu so lahko razli¢ni. Med najpogostejsimi nacini so:
e Dvig osnovne place ali dodatkov k placi: To je najocitnejsi nacin nagrajevanje zaposlenih. Dvig place je lahko odli¢en nacin za
priznanje zaposlenim, ki so prispevali k uspehu podjetja.
e Nagrade v denarju: Nagrade v denarju so lahko v obliki bonusov, nagrad za dosezke ali drugih oblik placil. Nagrade v denarju
lahko pomagajo zaposlenim, da si privoscijo stvari, ki jih Zelijo.
e Nagrade v naravi: Nagrade v naravi so lahko v obliki potovanj, darilnih bonov ali drugih oblik nagrad. Nagrade v naravi lahko
pomagajo zaposlenim, da si privoscijo izkusnje, ki jih Zelijo.
e  Podobnosti: Podobnosti so lahko v obliki pohval, pisnih zahval ali drugih oblik priznanja. Podobnosti lahko pomagajo zaposlenim,
da se pocutijo cenjene in spostovane.

Pri izbiri nacina nagrajevanje zaposlenih je pomembno upostevati naslednje dejavnike:
e Cilji podjetja: Nagrajevanje zaposlenih mora biti v skladu s cilji podjetja. Ce je cilj podjetja povecati zadovoljstvo strank, je na
primer pomembno, da se nagrajujejo zaposleni, ki so odgovorni za stik s strankami.
e Vrednote podjetja: Nagrajevanje zaposlenih mora biti v skladu z vrednotami podjetja. Ce je podjetje zavezano trajnostnemu
razvoju, je na primer pomembno, da se nagrajujejo zaposleni, ki so odgovorni za okoljske zadeve.
e Pricakovanja zaposlenih: Zaposleni imajo razli¢cna pri¢akovanja glede nagrajevanje. Pomembno je, da se zaposlenim da vedeti,
kaj lahko pricakujejo, ko gre za nagrajevanje.

Nagrajevanje zaposlenih zaradi uspesnosti poslovanja v gostinstvu in turizmu je pomemben nacin za priznanje in spodbujanje dobrih
delovnih rezultatov. S pravilno izbiro nadina nagrajevanje lahko podjetja spodbudijo svoje zaposlene, da Se naprej prispevajo k uspehu
podjetja.
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Napitnina

Izhajamo iz teze, da je »napitnina [...] darilo za nadstandardno storitev« [5] [6]. Najbolj poznane so: natakarske in frizerske napitnine,
napitnine zaposlenih na bencinskih servisih, napitnine v vseh ostalih storitvenih dejavnostih, kamor spadajo tudi igralniske [7]. Vsem pa je
skupno, da jih zadovoljne stranke namenijo zaposlenim. Torej niso samoumevne. Umestimo jih lahko med variabilni del place. Poleg tega
so lahko znesti do neke tocke pri¢akovani.

Eno prvih studij s podrocja napitnin je preucevala je posledice dajanja napitnin v ZDA [8] in je skusala odgovoriti na sledeca vprasanja: (1)
zakaj ljudje dajejo napitnine, (2) kaksen odstotek ljudi daje napitnine, (3) ali je dajanje napitnin demokraticno, (4) ali Zeli javnost odpraviti
napitnine, ko zaposleni v storitvenih dejavnostih prejemajo postene place za svoje delo. Rezultati njegovih Studij kaZejo, da je Ze takrat
ena tretjina anketiranih dajala napitnine, ker se ta smatra kot spodbuda in nagrada, ena tretjina pa je napitnine dajala iz strahu pred
neodobravanjem, Ce tega ne bi storili. Le 10 % je odgovorilo, da dajejo napitnine zelo redko ali nikoli. Dajanje napitnin se je obravnavalo
kot demokrati¢no (na prostovoljni osnovi). Vecina anketirancev je Se menila, da je potrebno delavce, ki prejemajo zadostne/postene place,
izloCiti iz procesa dajanja napitnine.

Teorija v obzir daje dve mozni teoriji iz literature o druzbenih normah [9]: recipro¢nost in odpor do povzrocitve razocaranja. Pri
reciprocnosti pomeni, da gost nagradi boljSo storitev z visjo napitnino in slabSo storitev z niZjo napitnino. Sama recipro¢nost izhaja iz ideje,
da ljudje nagradijo prijazna dejanja in kaznujejo neprijazna dejanja. Po mnenju avtorjev [9] je veliko dokazov, ki govorijo o tem, da ima
reciprocnost pomembno vlogo pri motiviranju ¢loveskega ravnanja. Na drugi strani pa tudi pri odporu do povzrocitve razocaranja, da gost
da vec napitnine, ¢e meni, da je obicajna napitnina visja, in manj napitnine, ce meni, da je obi¢ajna napitnina nizja. To se sklada s teorijo
o odporu do povzrocitve razocaranja, ki pravi, da oseba, ki se odloca, nerada razocara druge. Po [9] teorija o odporu do povzrocitve
razocaranja napoveduje pozitivho razmerje med napitnino in gostovim mnenjem, kaj si zaposleni misli o tem, da bo gost pustil kot
napitnino. Dobra nadomestna spremenljivka za slednje je mnenje gosta o obicajni napitnini.

S psiholoskega vidika dajanje napitnine popolnoma prostovoljno dejanje [10]. Vsak posameznik se sam odloci, ali bo napitnino dal ali ne.
Zanimivo je, zakaj gosti dajo napitnino, pa ¢eprav so v dolo¢enem lokalu nepoznani in bi ga lahko zapustili brez kakrsnih koli posledice
zanje, saj se storitve v tem lokalu ne bodo ve¢ posluzevali. Za to sta dva razloga [10]: (1) ker je to druzbeno razsirjena navada in (2) ker ne
Zelijo, da bi si o njih kdo (tudi npr. neznani natakar) mislil kaj slabega. Ljudje namrec sledijo dolocenim druzbenim normam [11], poleg
tega je to dejanje Se vzpodbujeno s tem, da poteka dajanje napitnine iz oci v o¢i med gostom in zaposlenim (npr. natakarjem). To tudi
pojasnjuje, zakaj nekdo da napitnino, pa Ceprav storitev ni bila zadovoljiva [12].

Stevilni avtorji [3, 13-15] so s primerjavo dolo¢enih vedenj ugotovili, da obstajajo dologene zakonitosti o visini prejete napitnine in da z
dolocenimi vedeniji lahko zaposleni vplivajo na njeno visino.

Druzbena norma dajanja napitnin ni globalni pojav, saj se na splosno zdi, da v Aziji, Pacifiku, na Bliznjem vzhodu (z izjemo lzraela) in Afriki
ni prisotno. V Aziji in Pacifiku se lahko dajanje napitnine Steje celo za Zaljivo, saj namiguje na razmerje gospodar—sluzabnik. V Evropi pa
tudi v srednji in juzni Ameriki, veliko hotelov ter restavracij zaracunava storitve dodatno pri racunu, zato se od gostov ne pri¢akuje, da
bodo k temu dodali $e napitnino. Ce se ra¢unu ne dodaja nobena storitev, se med drZzavami pojavljajo razlike v tem aspektu: v nekaterih
drZavah se pricakuje, da bo kot napitnina za gostinske storitve placanih 10 %, v drugih pa je placilo za storitev Ze vklju¢eno v ceno obroka
in se napitnine ne pricakuje. Pri slednji moZnosti obstajajo variacije med drzavami, saj se v nekaterih pri¢akuje, da se znesek, ki ga gost
plada za storitev, zaokroZzen navzgor, do bliznje 'okrogle' Stevilke (celega Stevila). To potem dejansko pomeni majhno napitnino, ki se
arbitrarno spreminja. Pricakovana napitnina v restavracijah v ZDA je trenutno nekoliko nad 19-imi odstotki ter priblizno 15 % v Kanadi
[16].

Zelo malo je raziskav o dajanju napitnin v postkomunisti¢nih drzavah, Se posebej zato, ker sta koncepta napitnine in podkupnine delno
enalena [17]. Zato je pomembno vprasanje, kaj oziroma kaks$na je bila in je napitnina v komunisti¢nih drzavahi. Geografska porazdelitev
stopnje napitnin je v komunisti¢nih drZzavah med 0 in 5 % [18]. Obstaja razlog, ki podpira pricakovanja, da je pojavnost dajanja napitnin
nizja v dezelah s komunisti¢nim sistemom vodenja kot v drugje, saj so bile v vecini komunisticnih drZav napitnine prepovedane —in so Se
vedno nelegalne v Vietnamu [18-20]. Komunisti¢ne drzave so dajanju napitnin nasprotovale na podlagi prepricanja, da je to kapitalisti¢na
praksa, ki spodbuja razkol med druzbenimi razredi ter poglablja druzbene neenakosti. Prepovedi pa dajanja napitnin niso odpravile, so pa
lahko zmanjsale tako njihovo pogostnost kot tudi velikost [21].

Koliko napitnine prejemajo zaposleni v slovenskem gostinstvu in turizmu

Tako ugotavljamo da v Sloveniji napitnina predstavlja v povprecju 2,71 % bruto realizacije gostinstva [22]. Do tega zakljuc¢ka smo prisli po
vec raziskavah. Po anketi gostov igralniSko-zabavis¢nih centrov [23], napitnino daje 44 % vseh anketiranih gostov, znotraj njih 60 % tistih,
ki koristijo izklju¢no gostinske storitve. Nadalje je bilo z anketiranjem gostov igralnisko-zabavis¢nega centra ugotovljeno, da v gostinstvu
anketirani gosti v povprecju dajejo napitnino v vrednosti 5,94 % izstavljenega racuna oz. v vrednosti 2,21 EUR v absolutnem znesku na
posamezni racun ali 2,70 % realizacije. Kot vidimo sta ugotovitvi med napitnino v gostinskih obratih in napitnino v igralnisko zabavis¢nem
centru primerljivi, saj kaZejo na skoraj identi¢ne ugotovitve. V letu 2015 izvedena raziskava ugotavlja, da 62 % anketirancev daje napitnino
v gostinskem lokalu. V povprecju dajejo 2,80 % napitnine na izstavljen racun.

Kot vidimo (Sloka 1), vecina daje napitnino zaposlenim v gostinstvu, zato lahko recemo, da je dokaj pricakovana.
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Slikal: Komu Slovenci dajejo napitnino

Ugotovljeno je bilo, da napitnina v restavracijah, v katerih je bila opravljena raziskava, predstavlja od 8 % celotne neto place natakarja za
restavracije nizjega ranga do 45 % celotne neto place natakarja za restavracije viSjega cenovnega ranga, v povprecju na dejavnost pa 34 %
celotne neto place natakarja. Glede na bruto placo natakarja pa napitnina znasa od 5,5 % bruto place za restavracije niZjega ranga, do 30
% bruto place za restavracije viSjega ranga, v povprecju na dejavnost pa 23 % bruto place.

Pomankanje kadra v slovenskem gostinstvu in turizmu

Trenutno obstajajo kadrovske potrebe v gostinstvu in turizmu. Vlada Slovenije ima ambiciozne cilje na podrocju gostinstva in turizma, kar
zahteva prilagodljiv pristop na podrocju kadrov Vendar pa obstaja pomanjkanje vpisov v poklicne in strokovne programe izobrazevanja v
gostinstvu in turizmu . Kljub temu se je v preteklih letih povecalo Stevilo zaposlenih v gostinstvu in turizmu, kar kaZe na potrebo po kadrih
v teh panogah. Poleg tega so tudi spodbude za zaposlene v gostinstvu in turizmu nezadovoljive, kar lahko vpliva na privabljanje in
zadrzevanje kadrov . V gostinstvu in turizmu so prisotna tudi tveganja na podrocju kadrov, ki lahko vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in
njihovo zadrzevanje v panogi .Vsekakor je pomembno, da podjetja v gostinstvu in turizmu ustvarijo privlacno delovno okolje, ponudijo
konkurencne ugodnosti ter sodelujejo z izobraZzevalnimi ustanovami, da privabijo in zadrzijo kvalificirane kadre.

Potrebe po kadrih bodo skratka velike [24] in generacije se zmanjsujejo. Ocenjujemo, da se bo leta 2027 vpisalo 3.705 dijakov manj, od
tega skoraj 314 v gostinstvu. Ce se je leta 2003 vpisalo 8,25 % vseh dijakov v gostinske smeri, se jih bo leta 2027 le 6,67 %. Se bolj
zaskrbljujoc je podatek o vpisu v zadnji letnik. Ta je namrec zaradi prehodov 3+2 bolj relevanten. Tu bo kar 444 dijakov manj. Ob dvigovanju
potreb po kadru zaradi razvijajoCega se turizma in prepoznavnosti Slovenije na svetovnem turisticnem zemljevidu bomo potrebovali 9.847
delavcev veé. Se bolj zaskrbljujoce je dejstvo, da je leta 2003 predstavljal vpis v prvi letnik gostinske smeri 6,93 % vseh zaposlenih, ki so
delali v tej branzi, in da bo leta 2027 le-ta znasal le 2,01 %. Ta delezZ je bil med tistimi, ki so se vpisali v zadnji letnik leta 2003, 6,10 %, leta
2027 pa bo znasal le 1,51 %.

Predlogi za izboljsave

Komunikacija z iskalci zaposlitve

Privabljanje kadrov v gostinstvo in turizem je kljucnega pomena za uspesno delovanje podjetij v teh panogah. V nekaterih panogah, kot
je gostinstvo, je razdeljevanje napitnin Ze uveljavljena praksa. Ce Zelite jasno komunicirati z iskalci zaposlitve, da bodo poleg plage dobili
tudi napitnino, je pomembno, da to jasno navedete v oglasu za delovno mesto ali med pogajanji o pogojih zaposlitve. S tem boste
zagotovili, da bodo iskalci zaposlitve seznanjeni s to dodatno ugodnostjo in bodo lahko ustrezno upostevali to informacijo pri svoji
odloditvi.

Uvajanje ucinkovitega nagrajevanja
Tukaj je nekaj nasvetov za ucinkovito nagrajevanje zaposlenih zaradi uspesnosti poslovanja v gostinstvu in turizmu:
e Nagrajujte jasno in transparentno: Zaposleni morajo vedeti, zakaj so bili nagrajeni. Nagrajevanje mora biti jasno in
transparentno, da zaposleni razumejo, kako lahko prispevajo k uspehu podjetja.
o Nagrajujte redno: Nagrajevanje ne sme biti le enkratno. Zaposleni morajo vedeti, da bodo nagrajeni za svoje dobre delovne
rezultate.
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e Nagrajujte vse zaposlene: Nagrajevanje ne sme biti omejeno na dolocene zaposlene. Vsako podjetje ima svojo ekipo, ki prispeva
k uspehu podjetja.

Da bi zmanjsali pomankanje zaposlenih, morajo delodajalci prenoviti sistem nagrajevanja tako, da bo v placo vklju¢ena tudi napitnina.
Poleg tega je treba zaposlene osvestiti, kako lahko z napitninami izboljSujejo storitev in povecajo svoje prihodke.
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i Mozen je posreden vpogled preko anketiranja gostov in zaposlenih.
iV prispevku je terminologija natakar uporabljena za Zenske in moske.
il Komunisti¢ne drzave v obravnavanem vzorcu so Laos, Kitajska, Kuba, Severna Koreja, Vietnam.
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na vodilnih mestih: vodja splo$nih poslov in komisije za nadzor stro$kov, direktor razvoja kadrov in za strateske projekte, p odjetnik, ustanovitelj
vec start-upov, poslovni svetovalec. Mnenja je, da je treba akademsko delo stalno preizkuSati na terenu. Avtor ve¢ znanstvenih, strokovnih
monografij in uporabnih prirocnikov ter raziskovalec ARRS projektov.

Povzetek: V prispevku obravnavamo nacine delitve napitnine. Glede delitve same napitnine sta se v svetu razvila vsaj dva osnovna sistema delitve:
skupinska napitnina, ki jo tuja literatura najveckrat opredeljuje kot »Tronce, in individualna napitnina, opredeljena kot »Tips«. V raziskavi med
slovenskimi delodajalci smo ugotovili, da so zaposleni v slovenskih podjetjih z urejenim sistemom razdeljevanja napitnine bolj motivirani in bolje
obravnavajo svoje goste kot njihovi sodelavci v neurejenih okoljih. Po drugi strani pa so zaposleni v gostinstvu manj motivirani za napitnine kot
njihovi kolegi v igralnistvu, kljub temu, da posamezne napitnine prejemajo neposredno.

Kljucne besede: napitnina, nagrajevanje, motivacija, delitev napitnine.

ALI UREJEN SISTEM DELITVE NAPITNINE LAHKO VPLIVA NA MOTIVACIJO
ZAPOSLENIH?

Uvod

Lahko bi rekli da je na splosno placam zaposlenih — ali Sirse, njihovemu nagrajevanju — vedno namenjena posebna pozornost. To pa Ze
zaradi tega, ker je placda gotovo eden izmed pomembnih motivacijskih dejavnikov v procesu dela. In to od casa, ko je Taylor postavil
ekonomsko teorijo motivacije [1]. In tega je Ze vec kot 120 let. Pa Ceprav je bila ekonomska motivacija prisotna tudi prej, le da jo niso tako
imenovali in ji je Sele znanstveni menedZzment dal pravi pomen. Z njo si delavec omogoca zadovoljevanje osebnih eksistencnih potreb.
Poleg tega predstavlja tudi osnovni, najveckrat celo edini vir sredstev za preZivljanje.

Placa ali nagrajevanje delavcev spada po mnenju vecine avtorjev med psiholoske stimulatorje za delo [2]. Pla¢a kot koli¢ina denarja za
osebno porabo motivira s tako koli¢ino, ki zagotavlja kupno moc za dostojno raven Zivljenjskega standarda. Na drugi strani pa placa deluje
kot merilo socialnega statusa delavca tudi Ze z majhno koli¢ino, kot motivacijski dejavnik pa vpliva na vse plasti delavcev. Teoretiki sicer
trdijo da z motivacijskega vidika deluje mocneje na tiste delavce z relativno niZjo ravnjo Zivljenjskega standarda [3]. Vendar pa se s tem
verjeno ne strinjamo v celoti. Zakaj se potem zdravniki in direktorji, ki nimajo nizih plac¢ stavkajo oz. se borijo za visja izplacila.

Pod pojmom placa bomo zato razumeli placo zaposlenega kot ceno, ki jo zaposlenemu v skladu z dolocili pogodbe (o zaposlitvi) namenja
druzba kot protivrednost za opravljeno delo, skupaj z nadomestili, povezanimi z delom [3]. Osnovna pla¢a najpogosteje ni v vlogi
motivatorja, saj naj bi z njo pokrili osnovne Zivljenjske potrebe. V vlogi motivatorja je variabilni del place, zato mu bom v nadaljevanju
namenil vecji poudarek. Rezultati opravljenih raziskav s tega podrocja v Sloveniji [4] kaZejo, da med razlicnimi motivacijskimi dejavniki
zaposleni na prvo mesto Se vedno postavljajo financne motivatorje — dobro placo, zlasti variabilni del, ki stimulativho vpliva na
posameznika in je odvisen od njegove poslovne uspesnosti. Ker napitnina, ki jo prejemajo delavci v storitvah, ni fiksna, ampak je pogojena
z dejavniki ki vplivajo na njen nastanek, jo lahko umestimo med variabilni del nagrajevanja.

Zato je cilji prispevka predstaviti pozitivne in negativne vplive, ki jih ima zbiranje in delitev napitnine na motivacijo zaposlenih. Ustrezna
delitev napitnine po znanih raziskavah[5][6][7]pove¢a motiviranost vseh zaposlenih (ne le natakarjev in krupjejev) za kakovostno
opravljanje storitve. Tu je predvsem misljeno, ali transparentna delitev napitnine vpliva na visino napitnine, ki jo od gostov prejmejo
zaposleni. Tako nas zanima, ali bi kuharji proizvedli kvalitetnejse jedi in tako Se bolj zadovoljili gosta, ¢e bi prejemali del napitnine
natakarjev. V igralniskem delu pa bo raziskovanje usmerjeno v tisti del, ki se veZe na delitev napitnine igralnih miz med ostale zaposlene v
igralnici. Ugotoviti namrec Zelim, ali dejstvo, da so upraviceni do le-te, motivira h kvalitetnejSemu delu z gosti tudi npr. blagajnike in
receptorje. Tako naj bi za kvalitetno storitev skrbelo celotno osebje in ne samo tisti zaposleni, ki prihajajo v neposreden stik z gostom.
Skratka zanima nas ali napitnina vpliva na motivacijo zaposlenih?

Odgovori na ta vprasanja bodo razjasnili, kaj zaposlene motivira za delo z gosti in v kolikSni meri bi lahko aplicirali Porter-Lawlerjev model
motivacije v okvire procesa pridobivanja napitnine. Sledi ugotavljanje, ali ima napitnina ustrezen motivacijski naboj ter kaksna je korelacija
med viSino osnovne place in motivacijo zaposlenih v procesu nastajanja in sprejemanja napitnin. Poleg tega bom poizkusal poiskati
odgovore, koliksen mora biti znesek oz. odstotek napitnine, da zaposlene motivira k boljSemu delu z gosti.

Motivacija

Glede na Stevilcnost razlicnih motivacijskih teorij, ki jih najdemo v razli¢nih knjigah s podrocja managementa, bomo za potrebe prispevka
navedli le tiste najznacilnejSe za opredelitev predmeta raziskovanja. Maslow ugotavlja, da je ¢lovekova dejavnost vedno usmerjena
navzgor (od primarnih oz. fizioloskih potreb do potreb po samopotrjevanju) [8]. Osnovne Zivljenjske potrebe naj bi zadovoljili z osnovno
plado. Vlogo motivatorja naj bi tako prevzel variabilni del place. Ceprav denar ne sodi med notranje spodbujevalce aktivnosti, je pomembna
njegova moc, saj lahko z njim dosezemo razlicne cilje. Denar igra razlicne vloge za razli¢ne ljudi in za isto osebo v razlicnih ¢asovnih
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obdobijih. Je pa denar pogosto prevladujoci dejavnik, ko se ljudje odlocajo ostati pri istem delodajalcu ali izbrati drugega [2]. Takega, ki jim
da visjo placo in lahko v pol krajsem casu npr. kupijo avto ali stanovanje. Sistem nagrajevanja naj bi bil predvsem v vlogi dinami¢nega
nacina spodbujevalca dosezkov zaposlenih. Slabost denarnega nagrajevanja je, da tovrstne oblike nagrajevanja niso obstojne, hitro
postanejo vsakdanje, zelo tezko jih nadgradimo in kaj kmalu lahko postanejo samoumevne [9]. Fromm je ugotovil, da je delavca mogoce
pripraviti do dela z osvetlitvijo zveze med tistim, kar bi on rad, in tistim, kar se trenutno od njega zahteva [10]. Nekateri bi radi nekaj imeli,
drugi bi radi nekaj bili. Manageriji lahko ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti«, lazje motivirajo z materialnim orodjem, ljudi, ki se bolj nagibajo
k »biti«, pa lazje pridobijo z nematerialnim orodjem. Herzberg je na podlagi svojih raziskav ugotovil, da na zadovoljstvo in motivacijo pri
delu vplivajo drugi in drugacni dejavniki kot nezadovoljstvo pri delu [10]. Trdil je, da lahko nekoga povisanje place zadovolji le za doloceno
Casovno obdobje. Placa naj bi tako spadala med higienike. V kolikor so higieniki (organizacija, politika, kontrola dela, delovne razmere,
medsebojni odnosi, zasluZek, poloZaj in varnost) zadovoljeni, dvigovanje place motivacije ne dviguje. V primeru, da so odsotni, ustvarjajo
nemotivirane delavce. Vendar je kljucno, kje ta prag »higijene«. Povprecna bruto placa v Sloveniji za januar 2023 je znasala 2.144,72 EUR.
Povprecna neto placa za isti mesec je znasala 1.399,03 EUR 1. Podatki za junij 2023 kazejo, da je povprecna bruto placa znasala 2.205,81
EUR, medtem ko je povprecna neto placa znasala 1.431,61 EUR. Ta znesek je verjetno dovolj, da pokrije higienike za vecino zaposlenih.
Vendar pa obstajajo tudi zaposleni, ki za svoje delo zahtevajo visjo placo, da bi bili zadovoljni. Zato je ta prag v povprecju bistveno visji.

V kolikor se prej omenjene vsebinske teorije ukvarjajo z vpraSanjem, kaj motivira ljudi pri njihovem vedenju, so za naSe raziskovanje
pomembne tudi procesne teorije, ki se ukvarjajo z vprasanjem, kako nagrade vplivajo na vedenje posameznika. Tako je lahko nagrada za
opravljeno delo tudi cilj za delavca. Z uvajanjem nagrad in kazni je mozno delavce usmerjati do Zelenega vedenja. Zeleno vedenje lahko
ustrezno (tudi denarno) nagradimo. Po Vroomu so prizadevanja in dosezki delavca posledica izbire tistega vedenja, ki je po delavéevem
mnenju zanj najugodnejse in najkoristnejse [10]. Teorija ekonomske motivacije ugotavlja, da motivacija ne deluje na vse skupine delavcev
enako. Delavci [11], ki opravljajo enostavna, lahka in malo zahtevna dela, in s svojimi zasluzki komaj pokrivajo potrebe za svoj obstoj, so
zagotovo bolj obcutljivi glede materialne motivacije od delavcev, katerih obstoj ni ogrozen. Na drugi strani pa je izhodisce teorije enakosti
prepricanje zaposlenih, da sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenega odvisna od njegovega prepri¢anja, da jih organizacija enakopravno
obravnava v primerjavi z drugimi zaposlenimi in njihovim vloZzenim delom [12].

Lyman Porter in Edward E. Lawler [13] sta vsebinske in procesne teorije nadgradila v svoj motivacijski model (Porter-Lawlerjev model
motivacije), ki vkljuuje ve¢ elementov prej navedenih teorij. Na ta nacin sta tudi dokazala kompatibilnost prispevkov posameznih teorij.
To je tudi dokaz, da na motivacijo ni moc gledati le enostransko, ampak jo je potrebno gledati SirSe. V zadnjem casu se v povezavi z
motiviranostjo uveljavlja tudi pojem psiholoske pogodbe, v okviru katere, Ceprav ni nikjer zapisana, so vkljuceni tako materialni kot
nematerialni dejavniki [9].

Kako urediti nagrajevanje

Toda kako dobiti pravo razmerje med nacini motiviranja in nagrajevanjem zaposlenih? Odgovor ne more biti enovit za vsa podjetja in
dejavnosti. V storitveni dejavnosti je Se toliko pomembneje, da imamo prozne in prilagojene sisteme nagrajevanja, odvisne od poslovne
strategije, dejavnosti ter notranjega in zunanjega okolja. Zagotovo je pravi odgovor mozno najti, v kolikor analiziramo poslovanje in
vgradimo elemente motiviranja ter nagrajevanja v samo poslovno in kadrovsko strategijo podjetja. Podjetje, ki se zaveda potrebe po
spreminjanju starih in uvajanju novih proizvodov, storitev, procesov in sistemov ter je le-tega sposobno, bo lahko sledilo spremembam
poslovnega okolja. Ni¢ od nastetega namrec ni idealno in vecno, zaradi Cesar so vsakih nekaj let potrebne spremembe in prilagoditve
novim okolis¢inam [14]. Sistemi nagrajevanja pri tem seveda niso izjema. Podjetje in zaposleni so v odnosu medsebojne menjave, saj
slednji za svoje vloZeno delo in trud pricakujejo posteno nagrado. Prav zaradi tega moramo pri oblikovanju ustreznega sistema
nagrajevanja poleg ciljev podjetja upostevati tudi potrebe in motive zaposlenih. Kajti le z ustvarjanjem medsebojnih koristi in partnerskega
odnosa bomo omogocili dolgoro¢no uspesnost in temelje za nagrajevanje [9]. Motivacija je nestanovitno stanje, ki ga moramo stalno
vzdrzevati. Obstaja nevarnost, da z nespretnim ravnanjem Ze vzpostavljeno motivacijo uni¢imo [2]. Ustrezna motivacija in dobri
medsebojni odnosi so osnova za vzpostavitev klime, ki bo lahko gradila dobro podjetje. Za podjetje, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo,
je izrednega pomena, da zaposleni s svojim videzom, ustreznim tehni¢nim znanjem ter samozavestjo v oCeh stranke pustijo pozitiven vtis.
Obravnava plac¢ z motivacijskega vidika je izredno pomembna, vendar moramo upostevati Se naslednje vidike place: stroskovni, socialni,
psiholosko-vedenjski, strokovni in politi¢ni vidik [11]. KakSen model nagrajevanja bo imelo podjetje, je odvisno predvsem od njegove
dejavnosti, ciljev, ki jih Zeli dosedi, in zmozZnosti. Ustrezen model nagrajevanja je namrec ucinkovito orodje v rokah managerjev, s katerim
vplivajo na povecanje zmoznosti in uspesnosti zaposlenih ter tako zagotavljajo dolgoro¢no uspesnost podjetja [9]. Zaposlenim v gostinstvu
in turizmu tako najveckrat pripada osnovna placa v visini, kot jo predpisuje kolektivna pogodba. Tako je povprecna bruto placa med
najnizjimi prav v dejavnosti gostinstva in turizma. Produktivnost branze namrec¢ ne prinese visokih plac¢ [15]. Zaposlenim pripadajo vsi
dodatki k placi. Le uspesna podjetja izplacujejo placo iz delovne uspesnosti in uspesnosti poslovanja. Tisti zaposleni, ki delajo neposredno
z gosti, so praviloma upravic¢eni do napitnin. Prav z napitnino si lahko zaposleni izboljsajo svoj Zivljenjski standard, saj so natakarske place
izredno nizke. Napitnina predstavlja dobrsen del zasluzkov, kar daje Se dodatni smisel raziskovanja tega podrocja. Tako natakarjem v ZDA
[16] napitnina predstavlja vec kot 90 % place. V Sloveniji je ta delez bistveno nizji in ne presega vec kot 30 %.
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Napitnina

Napitnina je »manjsa vsota denarja, ki se doda placilu za storjeno uslugo; dati natakarju napitnino, dobiti, sprejeti napitnino« [17], ali pa
»denar, navadno drobiz, ki ga da gost natakarju, nosacu ali sobarici za dobro opravljeno delo in prijazno postrezbo. Vsekakor je to »darilo
za nadstandardno storitev«, saj menimo da le ta definicija izraZza celoten pomen in namen napitnine [19]. Napitnina namre¢, kot
ekonomska kategorija, nastane le v procesu storitve. Storitev mora biti nadstandardna. Napitnina, kot nagrada, ima denarno vrednost. Do
podobne ugotovitve je prisel tudi Lynn, ko je goste spraseval zakaj dajejo napitnino, so le ti odgovorili, da Zelijo osebje nagraditi za storitev
[20].

Napitnina kot ekonomska kategorija je v Sloveniji zakonsko nedorecena, saj jo v nasi zakonodaji podrobneje ureja le Zakon o igrah na sreco
[21], ki po eni strani natanc¢no doloc¢a njeno ugotavljanje in po drugi strani zapoveduje tudi njeno delitev. Tako se napitnin v igralnici ne da
obravnavati drugace kot v okvirih obstojece zakonodaje in se kot sestavni del prihodkov igralnice obravnavajo kot osebni prejemki in so
podvrZene vsem zakonskim obremenitvam (davki in prispevki). V igralnicah razpolagajo s podatkom o prihodkih iz napitnin, saj jim
zakonodaja zapoveduje lo¢eno zbiranje. Na drugi strani obstajajo natakarske napitnine oz. napitnine v drugih storitvenih dejavnostih, ki
se ne zajemajo v nobenem prihodku in od katerih se ne placujejo nobeni davki. »Pravno pojmovno ni nobena napitnina davkov prosta (Ze
pri pridobitvi) in tudi ni dajatev prosta pri izplacilu delavcem« [22]. S tega vidika tudi natakarske napitnine niso davkov proste. Problem
natakarskih napitnin je, da jih ni mogoce nadzirati in tudi ne dokazati, zato formalno takih napitnin ni. Tuji viri navajajo podatke: v Avstriji
napitnina predstavlja 10 %, v Italiji 11,3 % in v Jugoslaviji 3 % glede na izstavljen rac¢un [23], v ZDA pa od 10 do 20 % od izstavljenega racuna.
V povprecju imajo restavracije predpisano 15-odstotno napitnino in kar 98 % [24] vseh obiskovalcev redno pusca napitnino.

Napitnine praviloma' niso zajete v sami strukturi plage niti v strukturi osebnih prejemkov, zato se o njih zelo malo ve in so zelo primerne
za raziskovanje. Poleg tega imajo velik vpliv na motivacijo zaposlenih in predstavljajo pomemben del njihovih prihodkov. Tako je glavni
namen predstaviti ugotovljen vpliv razli¢nih nacinov nagrajevanja z napitninami na motivacijo zaposlenih. Vendar je potrebno za popolno
razumevanje predmeta raziskovanja predhodno ugotoviti, kako lahko zaposleni vplivajo na visino napitnine. Sele ti odgovori bodo dali
podlago za ugotavljanje motivacije zaposlenih in njihov vpliv na prihodke iz napitnin. Ta proces bi najlazje opisal na Sliki 1.

@D €Y
MOTIV > VEDENJE
ZAPOSLENEGA ZAPOSLENEGA

@

FAKTORJI KI VPLIVAJO
NA NASTANEK NAPITNINE

> NAPITNINA

ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENEGA

Slika 1: Proces pridobivanja napitnine [25]

Ce zelimo, da pride do napitnine, mora najprej obstajati dolo¢en motiv zaposlenega (1). V tem primeru gre seveda za medsebojno
povezanost dejavnikov. Doloceni faktorji (2), ki vplivajo na nastanek napitnine, ustvarjajo pogoje za vedenje zaposlenega (3). Tako je npr.
prisotnost gostov pogoj, da lahko zaposleni pricnejo z doloc¢enimi vedenji. V kolikor obstajajo vedenja (3), s katerimi zaposleni vplivajo na
viSino napitnine, je za nase razmisljanje pomembno tudi, s kaksnim motivom (1) pristopijo k takemu vedenju. Ali jih motivira denar — v
tem primeru prejeta napitnina (4)? KolikSna mora biti viSina napitnine, da bo motivacija za delo visja in da ne bo prihajalo do demotivacije?
Kaksno zadovoljstvo (5) Cutijo pri tem zaposleni?

Ta proces najlazje prikazemo z aplikacijo Porter-Lawlerjevega modela motivacije v okviru procesa pridobivanja napitnine na Sliki 2. V tem
primeru spremljamo proces pridobivanja napitnine od same vrednosti napitnine do zadovoljstva z napitnino, skozi razlicne vsebinske in
procesne motivacijske teorije. Napitnina (1 — Teorija ciljev), ki jo zaposleni prejme in lahko sproZi vedenja in motive glede na pricakovano
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napitnino (2 — Ekomomska teorija). Pri tem je zelo pomemben vlozeni napor (3 — Skinnerjeva teorija okrepitve) kot tudi sposobnosti in
osebnostne lastnosti zaposlenega (4 — Alderferjeva teorija ERG in DuBrinova teorija socialnega ucenja) in njegovo dojemanje vloge (5 —
Hacman-Oldhamov model) v procesu nastajanja napitnine. Sledi aktivnost (6 - McClellandova teorija dosezkov), ki se rezultira v uspesnosti
(prejemu napitnine). Pri tem so zaposleni delezni notranje nagrade (7a — Herzbergovi motivatoriji), ki jo Cutijo v dobro opravljenem delu,
in zunanje nagrade (7b — Herzbergovi higieniki), ki se rezultira v finanénem vidiku. Napitnino ocenjujejo glede na pravic¢nost (8 — Adamsova
teorija enakosti) —ali je po njihovi oceni napitnina glede na njihovo znanje in vloZeni trud dovolj visoka. V kolikor ocenjujejo, da je napitnina
skladna s pricakovanji in uzancami, sprozi dolo¢eno zadovoljstvo z napitnino (9 — Teorija ciljev, Maslowa hirahija potreb). Le-to pa sprozi
ponovno reakcijo za povecan napor. Proces se cikli¢cno izmenjuje, pri zaposlenemu pa vedno znova sproza dolo¢ene emocije in reakcije.

A (s
P O) o

Dojemanije pravi¢nosti

Sposobnosti in > itni
Vrednost napitnine osebnostne lastnosti napitnine
zaposlenih
Notranje nagrade —
(dobro opravljeno delo) Zadovoljstvo
« > Z napitnino
v [ : > v t j > C ;
X — > —» Aktivnost
— VloZen napor N (uspegnost)
A
: Zunanje nagrade
Dojemanije vioge (prejeta napitnina)
2

Pri¢akovana napitnina — ¥
za vlozen napor

Slika 2: Aplikacija Porter-Lawlerjevega modela motivacije v okviru procesa pridobivanja napitnine [25]

Pri sistematicnem spremljanju relevantne domace in tuje strokovne literature smo namrec prisli do ugotovitve, da nikjer ni raziskana zveza
med napitnino ter motivacijo in zadovoljstvom zaposlenega. To pa predstavlja svojevrsten metodoloski problem in izziv. Na ta nacin smo
Zeleli nadgraditi Ze pred ¢asom zaceto raziskovanje na temo napitnin v igralnistvu tudi na podrocje napitnin v gostinstvu. Poleg tega pa
tudi razsiriti tudi na podrocje motivacije.

Glede delitve same napitnine sta se v svetu razvila vsaj dva osnovna sistema delitve: skupinska napitnina, ki jo tuja literatura najveckrat
opredeljuje kot »Tronc, in individualna napitnina, opredeljena kot »Tips« [26]. V nadaljevanju bom uporabljal slovenska izraza. Skupinska
napitnina je napitnina, ki se zbira v posebnih, za ta namen prirejenih blagajnah. Od tu naprej se deli med vse zaposlene po predpisanem
(tockovnem) sistemu [26]. Predstavlja lahko variabilni del place. V tem primeru imajo delavci niZjo oz. minimalno urno postavko. Zaposleni
so lahko do nje upraviceni tudi, ¢e jo neposredno ne ustvarjajo. Tak primer so kuhariji, ki tudi vplivajo na kvaliteto storitve skozi proces
priprave hrane. Tovrstna napitnina gre najveckrat neposredno v davéno osnovo, saj je v celoti evidentirana. Ali bodo natakarji del napitnine
namenili tudi za sodelavce v kuhinji je odvisno predvsem od organizacijske kulture, medsebojnih odnosov in pravil v posameznem lokalu
oz. hotelski verigi. Individualna napitnina pa je tista napitnina, ki jo zadovoljne stranke namenijo zaposlenim v primeru, da so z njihovo
storitvijo zadovoljne oz. ko dobijo nekaj vec, kot sicer pricakujejo. Za razliko od skupinske napitnine se individualna napitnina deli
neposredno. Ker gre neposredno »v Zep, je tezko ugotavljati njeno visino. MoZna je tudi kombinacija navedenih napitnin. Tak primer so
doloceni poklici v igralnici (npr. blagajniki, receptorji), ki prejemajo del napitnine igralnih miz, do svoje napitnine pa so upraviceni
neposredno.

V kolikor tudi napitnino v slovenski storitveni dejavnosti prevedemo v skupinsko in individualno, dobimo naslednjo delitev: napitnina
igralnih miz je skupinska, preostalo napitnino (natakarji, bencinski servisi, frizerski saloni ...) pa bi lahko opredelili kot individualno. Poznane
so tudi druge napitnine; taksistov, frizerk, zaposlenih na bencinskih servisih ipd., vendar se bom pri svoji nalogi osredotocil zgolj na
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gostinstvo in igralnistvo. Tu se postavlja dilema. Ali v primeru napitnine lahko govorimo o variabilnem delu nagrajevanja? Ali pa je to zgolj
neevidentirani dodatek k placi, za katerega nihce razen prejemnikov samih ne ve prave visine? V prvem primeru lahko managerjem
predstavlja pri jasnih pravilih igre orodje za motivacijo zaposlenih za kvalitetnejso storitev. V drugem primeru so lahko napitnine donacije,
regulirane z uzancami, ali pa gre lahko tudi za sivo ekonomijo. V primeru, da nimajo vsi zaposleni vsaj priblizno enakih moznosti za
pridobivanje napitnin, lahko le-to predstavlja vir napetosti med zaposlenimi.

Primerjava obeh sistemov delitve napitnine kaZe, da napitnina Ze sedaj v vecini primerov predstavlja bodisi dodatek k placi bodisi variabilni
del place. V tem primeru je gost tisti, ki neposredno nagrajuje delavca. Podjetje oz. manager samo dopusca tovrstno nagrajevanje. Proces
nagrajevanja poteka neposredno. Gre za edinstven primer, saj je v ostalih primerih v storitveni dejavnosti proces vedno speljan preko
podjetja v okviru variabilnega dela nagrajevanja. Dejstvo pa je, da je zaposleni povsod ne upostevajo kot variabilni del nagrajevanja, saj
lastniki najveckrat nimajo neposrednega pregleda nad njeno viSino. Vsekakor pa managerji na ta nacin (véasih to storijo izkustveno)
uravnoteZijo razmerja v placah med zaposlenimi. V ZDA je tako napitninski delavec tisti delavec, ki na mesec prejme vec¢ kot 20 $ napitnine
(29 CFR 531.50 — Statutory provisions respect to tipped employees). Same place so tako v gostinstvu in igralniStvu iziemoma nizke in so
najveckrat v viSini zajamcene urne postavke, ki se giblje med 4,75 in 6,60 $ za uro. Napitnina pri (Bubank, 2000) krupjejih znasa med 20 in
150 dolarji na 8 urno izmeno.

Iz zgoraj omenjenega odnosa med zaposlenim na eni strani in managerjem ter lastnikom na drugi strani, se pojavlja nov izziv, kako lahko
zbiranje in delitev napitnine apliciramo v Agencijsko teorijo, katere osnovno izhodisée je, da imajo managerji (agent) in lastniki (principal)
razlicno nagnjenost k tveganju in odnos do nagrajevanja [27]. V kolikor so zaposleni nagrajeni iz napitnin in je napitnina prostovoljna ter
posledica kvalitetne storitve, je tveganje za lastnika in managerja minimalno. Klju¢nega pomena je, kako se agent in principal dogovorita
z zaposlenimi glede bistvenih medsebojnih odnosov v procesu pridobivanja in delitve napitnine: postavljanja ciljev, nacina kontrole,
spremljanja, sankcioniranja, nagrajevanja. Vse to pa se pri jasnih pravilih tudi kasneje kaZze v motivaciji zaposlenih.

Kaksno je stanje v Sloveniji?

V tabeli 1 je predstavljena demografija raziskave izvedene v letu 2019. Odzvalo se je 108 storitvenih podjetij.
Tabela 1: Demografija

d.d. 30 28,0
d.o.o. 36 33,6
s.p. 41 38,3
Total 107 100,0
Mikro (do 10 zaposlenih) 25 23,4
Majhne (do 50 zaposlenih) 4 3,7
Srednje (do 250 zaposlenih) 13 12,1
Velike druzbe (nad 250 zaposlenih) 65 60,7
Total 107 100,0
Gostinstvo 67 62,6
Igralnistvo 15 14,0
Frizerski ali lepotini salon 6 BI6
Bencinski servis 7 6,5
Drugo 4 3,7
Trgovina 8 7,5
Total 107 100,0
Privatna 68 64,8
Javna/drzavna 25 23,8
Javno/zasebna 12 11,4
Total 105 100,0
Posavska regija 6 5,6%
Osrednjeslovenska regija 44 40,7%
Gorenjska regija 4 3,7%
Goriska regija 51 47,2%
Total 108 100,0%

Ugotovitve

Raziskava [6] je pokazala, da so zaposleni v podjetjih z dobro organiziranim sistemom delitve napitnin bolj motivirani za bolj kakovostno
delo kot zaposleni v podjetjih, kjer deljenje napitnin ni dobro organizirano.
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Tabela 2: Urejenost sistema delitve napitnine

DA 45 46,4

dovoljujete pobiranje napitnine b s T 9 oz

Ne bi zelel odgovarjati 46 47,4

Total 97 100,0

DA 74 77,9

urejen sistem zbiranja in delitve napitnine NE — e 1o ges
Ne bi Zelel odgovarijati 5 53

Total 95 100,0

DA 28 29,8

so do napitnine poleg tistih, ki napitnino NE 56 59,6
ustvarjajo, upraviceni tudi drugi zaposleni Ne bi zelel odgovarijati 10 10,6
Total 94 100,0

Delodajalci navajajo, da na lestvici od 1 do 5 zaposlene najbolj motivira dobro opravljeno delo, sledi zadovoljstvo gosta, placa, napitnina
na zadnjem mestu pa je sistem nagrajevanja. Zaklju¢imo lahki, da delodajalci nimajo motivacijskega sistema nagrajevanja.

Tabela 3: Kaj motivira zaposlene

Dobro opravljeno delo. 103 4,17 0,919
Zadovoljen gost. 104 4,12 1,008
Dobra plaéa (denar). 104 4,09 1,034
Prejeta napitnina. 103 4,09 0,981
Medsebojni odnosi v skupini, v kateri vsakodnevno delajo. 104 3,99 0,98
Sistem nagrajevanja. 104 3,81 1,098

Napitnina je nedvomno faktor, ki jih motivira (Tabela 4).

Tabela 4: Kaksno reakcijo povzroca napitnina

Ko prejemajo napitnino, ¢utijo zadovoljstvo, saj je njihova aktivnost prinesla rezultat. 103 4,29 0,986
V kolikor dobijo napitnino, se bolj potrudijo in zato kvalitetnejSe izvedejo delo. 104 3,89 1,023
V kolikor prejemajo napitnino, so prijaznejsi do gosta. 104 3,82 1,041
To, da prejemajo napitnino, v nic¢emer ne vpliva na njihovo delo z gosti. 102 2,95 1,262
Napitnina spada med finanéne stimulatorje za delo. 104 2,87 1,158
To, da dobijo napitnino, v niCemer ne vpliva na njihovo pocutje. 104 2,71 1,204
Ker poleg ;_)Iace in dodatkov prejemajo tudi napitnino, so pripravljeni delati izven rednega 104 2.44 1.253
Qelovnega casa.
Ce lahko napitnino sprejemajo neposredno v "zep" in jim je ni potrebno deliti s sodelavci, so

! X - NS S 103 2,1 1,295
pripravljen delati podaljSani delovni ¢as.
Ker so prihodki zaposlenih sestavljeni pretezno iz napitnine, manj koristijo bolniSko odsotnost. 101 1,87 1,128

V prispevku prikazujemo ugotovitve zgolj na opisni ravni. Vendar je glavna ugotovitev raziskave [28] [29] je, da so zaposleni v slovenskih
podjetjih z urejenim sistemom razdeljevanja napitnine bolj motivirani in bolje obravnavajo svoje goste kot njihovi sodelavci v neurejenih
okoljih. Po drugi strani pa so zaposleni v gostinstvu manj motivirani za napitnine kot njihovi kolegi v igralnistvu, kljub temu da posamezne
napitnine prejemajo neposredno.

Osnovni razlog za to razliko je, da podjetja v gostinstvu na sploSno ne uporabljajo metod razdeljevanja napitnin, in da so zaposleni
neposredno upraviceni do vsake napitnine. Napitnine prejemamo v majhnih (dnevnih) zneskih. Zaposleni v igralnistvu industriji medtem
prejemajo napitnine skupaj z mesec¢no placo. Zato ugotavljamo, da model in proces razdeljevanja napitnin moc¢no vplivata na motivacijo
zaposlenih. [6]
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Zakljucek

Prakti¢na vrednost prispevka se kaze v ugotovitvi, da se napitnine premalo uporabljajo kot orodje za motiviranje zaposlenih in kot sistem
nagrajevanja na podlagi rezultatov. Menimo, da je treba delodajalce najprej seznaniti s tem, kaj lahko ponudi napitnina. Potem se lahko
zaposleni seznanijo s svojimi potencialnimi koristmi. Mislimo, da morajo delodajalci motivirati zaposlene, da se bolj posvetijo strankam,
saj bi tako povecali zadovoljstvo strank in moznosti za prejem napitnine, kar bi posledi¢no povecalo prihodke zaposlenih. Napitnine so
pomemben del variabilnega prihodka za zaposlene v storitveni dejavnosti. Lahko predstavljajo tudi pomemben vir motivacije za delo.
Pomembno pa je, da so napitnine zbirane in razdeljene na pravi nacin, da bodo zaposleni resni¢no motivirani. Tukaj je nekaj priporodil za
delodajalce, kako naj zbirajo in razdelijo napitnine:

e Bodite transparentni. Zaposleni morajo vedeti, kako se zbirajo in razdelijo napitnine. Delodajalec bi moral zaposlenim jasno
povedati, ali so napitnine del njihovega osnovnega placila ali se Stejejo kot bonus. Zaposleni bi morali tudi vedeti, kako pogosto
se zbirajo napitnine in kako se razdelijo med zaposlenimi.

e Bodite posteni. Napitnine bi morale biti razdeljene med vse zaposlene, ki so bili vkljuceni v storitev. To pomeni, da bi morali biti
vkljuceni tudi tisti, ki so sprejeli narocilo, tisti, ki so pripravili hrano ali pijaco, in tisti, ki so postregli strankam. Skratka tako
kontaktno, kot tudi podporno osebje.

e Upostevajte individualne prispevke. V nekaterih primerih lahko delodajalec razdeli napitnine na podlagi individualnih prispevkov
zaposlenih. To je lahko primerno, ¢e so nekateri zaposleni bolj aktivni v prodaji ali zagotavljanju storitev. Pomembno je, da je ta
sistem posten in da zaposleni razumejo, kako se bodo njihove place oblikovale.

V nadaljevanju navajamo nekaj specificnih metod za zbiranje in razdelitev napitnin:

o Evidentiranje napitnin s pomocjo aplikacije. Obstaja nekaj aplikacij, ki jih lahko delodajalci uporabljajo za evidentiranje
ustvarjene napitnine. Te aplikacije lahko omogocajo strankam, da napitnine dodajo k ra¢unu ali pa jih placajo neposredno skozi
aplikacijo.

e  Zbiranje napitnin v posebnem zabojcku. Delodajalec lahko postavi poseben zabojcek za napitnine v bliZini blagajne. Zaposleni bi
morali biti opolnomoceni, da napitnine v zabojcek polozijo, ko jih dobijo od strank. Od tu naprej se ob koncu izmene popisejo in
deponirajo v blagajno.

e Zbiranje napitnin v blagajni za kasnejSo mesecno delitev. Delodajalec bi moral zaposlenim jasno povedati, da se napitnine zbirajo
izkljuéno v loceni v blagajni in da se bodo razdelile med vse zaposlene en krat mesecno. Na ta nacin se doseze lo¢enost napitnin
od ostalih prihodkov. DosezZe pa se tudi da imajo vecjo motivaciji, saj dobijo zaposleni visje zneske.

e Razdelitev napitnin na podlagi delovnega ¢asa. Pri tej metodi se napitnine razdelijo med vse zaposlene, ki so bili prisotni v
dolo¢enem casu. To je lahko primerno za podjetja, ki imajo veliko zaposlenih in ki je tezko spremljati individualne prispevke.

o Razdelitev napitnin na podlagi prodaje. Pri tej metodi se napitnine razdelijo med zaposlene, ki so ustvarili dolo¢eno vsoto
prodaje. To je lahko primerno za podjetja, ki Zelijo spodbujati prodajo.

e Razdelitev napitnin na podlagi individualnih ocen. Pri tej metodi se napitnine razdelijo med zaposlene, ki so prejeli dobre ocene
od strank. To je lahko primerno za podjetja, ki Zelijo spodbujati dobro storitev strankam.

Kljuc€ je, da najdejo sistem, ki je pravi za njihovo podjetje in za njihove zaposlene. Delodajalci bi morali razmisliti o tem, kaj je pomembno
za njihove zaposlene in kako lahko napitnine uporabijo za povecanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih.

Ta raziskava podaja novo razumevanje napitnine kot variabilnega dela place, kar bi razbremenilo delodajalce in povecalo konkurenc¢nost
podjetij. V nasi pretekli raziskavi smo ugotovili povezavo med metodami, ki se uporabljajo za povecanje vrednosti napitnin in boljso
kakovostjo storitev, vecjo financno in numericno fleksibilnostjo, motivacijo, zadovoljstvom ob prejemu napitnin in metodo, ki se uporablja
za povecanje vrednosti napitnin [30]. Za znizanje stroSkov dela predlagamo, da vodstvo prevzame nadzor nad napitninami in napitnine
vkljuci v sistem nagrajevanja. Prav tako je treba zaposlene seznaniti s tem, kako napitnina izboljSa storitev in poveca njihov dohodek.
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D UN ]A LAB OVI C BE GOVI C/je dr. sociologije, univ. dipl. org. dela. Izkusnje na vodstvenih in odlocevalskih delovnih mestih,

clanstvo v nadzornih svetih in strokovnih komisijah nadzornih svetov se rezultirajo v inovativnem razvoju strateskih kadrovskih vsebin primernih
za takojsno implementacijo in integracijo v obstojece poslovne procese. Svoje poglobljeno znanje kadrovskega menedZmenta, s kontinuiranim
raziskovanjem ter razvijanjem, prenasa na akademsko podroclje. Predava na razli¢nih univerzah, je avtorica in soavtorica znanstvenih in
strokovnih ¢lankov ter znanstvenih monografij.

ANDRE] RASP OR/je dr. druzbenih - upravljavskih ved, uni. dipl. org. dela. Ima vec kot 40 let delovnih izkuSenj od tega vec kot 20 na
vodilnih mestih: vodja splosnih poslov in komisije za nadzor stroskov, direktor razvoja kadrov in za strateske projekte, podjetnik, ustanovitelj ve¢
start-upov, poslovni svetovalec. Mnenja je, da je treba akademsko delo stalno preizkusati na terenu. Avtor ve¢ znanstvenih, strokovnih monografij
in uporabnih prirocnikov ter raziskovalec ARRS projektov.

Povzetek:

Uspesnost podjetja zavisi od mnogoterih dejavnikov, poleg ekonomskih so osrednji ¢loveski viri. Zaposleni so odgovorni za izvajanje delovnih nalog
in zagotavljanje storitev in izdelkov tako notranjim kot zunanjim kupcem. Pomembno je, da podjetja najdejo ustrezen nacin za skrb do svojih
zaposlenih in ustvarjajo pozitivno delovno okolje. Za prepoznavanje ustreznosti nacina, kako skrbeti za kadre in v kaj najucinkoviteje investirati
denar, smo dolocili model, ki bo v pomo¢ podjetjem usmerjenim v doseganje najzahtevnejsih rezultatov.

Postavili smo koncept poslovne strategije s katero izmerimo v koliksni meri se povprecna osebna rast zaposlenih odraZa na rast prihodkov podjetja.
Model je prakticno uporaben. Z njegovo implementacijo na letnem nivoju merimo, za koliko se nam poveca dobicek, ce zaposlenega ciljano posljemo
na izobrazevanje ali usposabljanje. VloZek za vzpostavitev takega modela je minimalen, kajti zadostuje strokovno znanje kadrovskega specialista,
obenem tudi ni potrebnega vloZka v druge tehnologije.

Kljucne besede: KPI, inovativnost, strokovna rast, efektivni delovni ¢as, EBITDA, koeficient HRBR, kompetence.

POVPRECNA OSEBNA RAST ZAPOSLENIH MORA BITI VSA] ENAKA RASTI
PRIHODKOV PODJETJA

Uvod

Uspesnost podjetja dolo¢a donosnost poslovanja. Zavedni in dobri delodajalci so si danes enotni, da na donosnost poslovanja vpliva
osebna rast delojemalcev. To pomeni da morajo zaposlene opolnomociti, da se vsezivljenjsko ucijo. Kljub temu je bil vpliv ¢loveskih virov
na operativne sisteme pogosto spregledan.

Uspesnost podjetja je odvisna od stevilnih dejavnikov, poleg ekonomskih so med katerimi tudi ¢loveski viri. Zaposleni so kljucni za uspeh
podjetja, saj so odgovorni za izvajanje delovnih nalog in zagotavljanje storitev in izdelkov strankam. Zato je pomembno, da podjetja skrbijo
za svoje zaposlene in ustvarjajo pozitivno delovno okolje. Pomen odnosov zaposlenih, kot so zadovoljstvo pri delu, zvestoba zaposlenih in
organizacijska predanost, ter njihov vpliv na operativno uspesnost so bili v obstojedi literaturi o OM vecinoma zanemarjeni [1].

Povezava med cloveskimi viri in operativno uspesnostjo je bila predmet raziskav stevilnih znanstvenikov [2-5]. Rezultati teh raziskav
kazejo, da imajo odnosi zaposlenih, kot so zadovoljstvo pri delu, zvestoba zaposlenih in organizacijska predanost, pozitiven vpliv na
operativno uspesnost.

Tako so zaposleni, ki so zadovoljni z delom, bolj motivirani in produktivni. Prav tako je bolj verjetno, da bodo ostali v podjetju, kar zmanjsuje
absentizem in fluktuacijo, ter stroske zaposlovanja in usposabljanja. Zvestobo zaposlenih lahko izboljSamo z ustvarjanjem pozitivnega
delovnega okolja, v katerem se zaposleni pocutijo cenjeni in spoStovani. Organizacijska predanost je najvisja raven odnosov zaposlenih in
kaZe na to, da so zaposleni mocno povezani s podjetjem in njegovimi cilji. Organizacijsko predani zaposleni so bolj verjetno, da bodo delali
trdno in da bodo $li z dodatnimi napori za uspeh podjetja.

Nekatere organizacije imajo letni fond za izobrazevanja in usposabljanja, ki ga zaposleni lahko potrosi skladno z letnim nacrtom. To v praksi
pomeni, da so le ti kompetentni za opravljanje svojega dela in skrbijo da se pri delu stalno izboljSujejo. Kot taki se radi postavijo v vlogo
investitorjev ter Zelijo premisljeno in preudarno vlagati v osebno rast zaposlenih. Obic¢ajno se zaposlenega napoti na izobrazevanje ali
usposabljanje in upa, da se bodo novo pridobljena znanja odrazila pri njegovem nadaljnjem delu. Vendar se res? Za koliko natan¢no?

V nasi raziskavi smo postavili koncept poslovne strategije, s katero izmerimo, v kolikSni meri se povprecna osebna rast zaposlenih odraza
na rast prihodkov podjetja.
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Teoreticno ozadje

Podrocje upravljanja kadrovskih virov Zeli investicije v pridobivanje konkurencne prednosti z razvojem c¢loveskega kapitala znanstveno
preveriti in oceniti z dokazi. Vedno to ni mozno. Obstaja pa veliko merskih instrumentov [6], ki to omogocajo.
Raziskovalci ¢loveskih virov in menedzerji Ze dolgo trdijo, da ima funkcija ¢loveskih virov pomembno vlogo pri uspesnosti podjetja.
Pravzaprav vecina letnih porocil podjetij pogumno navaja, da so ljudje najpomembnejse sredstvo podjetja. Kljub tem splosno razsirjenim
prepricanjem in prepogostim izjavam pa Stevilne organizacijske odlocCitve kaZejo na sorazmerno nizko prioriteto tako ¢loveskih virov
podjetja kot oddelka za cloveske vire (HR). Na primer, ko organizacije zahtevajo znizanje stroskov, se najprej osredotocijo na nalozbe v
ljudi v podjetju, kot so usposabljanje, place in Stevilo zaposlenih [7]. Tako zniZajo obseg in vrsto usposabljanja. V skrajnem primeru ljudi
tudi odpustijo.
V obstojeci literaturi o OM je bilo vec raziskav, ki so preucevale vpliv odnosov zaposlenih na operativho uspesnost. Raziskovalci so
preucevali razmerje med zadovoljstvom zaposlenih, angaZiranostjo zaposlenih in poslovnimi izidi na ravni poslovne enote. Rezultati teh
raziskav kaZejo, da imajo odnosi zaposlenih pozitiven vpliv na Stevilne dejavnike operativne uspesnosti, kot so [2][3][4][5]:

e Motivacija za delo: Zaposleni, ki zaznavajo, da jim organizacija nudi podporo, so bolj motivirani za delo.

e Zadovoljstvo z delom: Zaposleni, ki zaznavajo, da jim organizacija nudi podporo, so bolj zadovoljni z delom.

e  Produktivnost: Zaposleni, ki so zadovoljni z delom, so bolj motivirani in produktivni.

o Kakovost: Zaposleni, ki so predani podjetju, bodo trdno delali in bodo dali dodaten napor za zagotavljanje kakovostnih izdelkov
in storitev.
Ucinkovitost dela: Zaposleni, ki zaznavajo, da jim organizacija nudi podporo, so bolj u¢inkoviti pri svojem delu.
Namen pri delu: Zaposleni, ki zaznavajo, da jim organizacija nudi podporo, so bolj predani svojemu delu.
Varnost: Zaposleni, ki so zadovoljni z delom, pogosteje upostevajo varnostne protokole.
Odsotnost od dela: Zaposleni, ki so zadovoljni z delom, so manj odsotni od dela.
Odhod iz organizacije: Zaposleni, ki zaznavajo, da jim organizacija nudi podporo, so manj nagnjeni k odhodu iz organizacije.

Na podlagi zdruzenih ugotovitev prispevkov, lahko povzamemo, da je zaznana organizacijska podpora (Perceived Organizational Support
- POS) pomemben dejavnik za zadovoljstvo zaposlenih in njihovo vkljuéenost v delo. Ta je pomembna za vse zaposlene, ne glede na njihovo
stopnjo izobrazbe, izkusnje ali polozaj. Lahko izrazena na razlicne nacine, na primer skozi financ¢no podporo, usposabljanje in razvoj,
podporo pri delu in osebnem Zivljenju, ter skozi priznanje in pohvalo. Vpliva na razlicne vidike zaposlenih, vkljuéno z njihovo motivacijo,
produktivnostjo, odsotnostjo in fluktuacijo. Organizacije, ki Zelijo izboljsati POS, lahko izvajajo raziskave med zaposlenimi, da bi ugotovile,
kako dojemajo podporo organizacije. Na podlagi teh ugotovitev lahko organizacije razvijejo ukrepe za izboljSanje POS.

Ceprav je vpliv odnosov zaposlenih na operativno uspe$nost dobro dokumentiran, je $e vedno veliko neznanega. Potrebno je $e vet
raziskav, da bi bolje razumeli, kako lahko podjetja izboljSajo odnose zaposlenih in s tem povecajo svojo operativho uspesnost.

Studije ugotavljajo, da nalozbe v ¢loveski kapital, pa ¢eprav specifi¢ne za podjetje, pomembno vplivajo na ucenje in uspe$nost podjetja.
Natancneje, izbira ¢loveskega kapitala (zahteve glede izobrazbe in preverjanje), razvoj z usposabljanjem in uvajanje bistveno izboljsajo
ucenje med delom, kar posledi¢no izboljsa uspesnost. Vendar tudi ugotavljajo, da pridobivanje Cloveskega kapitala s predhodnimi
izkusnjami v industriji iz zunanjih virov znatno zmanjsa ucno uspesnost. Podjetja z visokim prometom bistveno zaostajajo za svojimi
tekmeci, kar razkriva disekonomije Casovnega stiskanja, ki SCitijo specificni ¢loveski kapital podjetja pred posnemanjem. Ti rezultati
zagotavljajo nove empiri¢ne dokaze o neponovljivosti ¢cloveskega kapitala [8].

Seveda obstajajo Studije, ki tako tezo potrjujejo. Zadovoljstvo zaposlenih igra pomembno vlogo pri izboljSanju operativne uspesnosti
organizacij v storitvenem sektorju z visokim stikom [9], kot tudi na poslovno produktivnost, kar posledi¢no vpliva na dobickonosnost
poslovanja [10]. Vendar pa empiri¢na Studija ene od Stirih velikih verig supermarketov v Zdruzenem kraljestvu razkriva obratno korelacijo
med zadovoljstvom zaposlenih ter merili produktivnosti, ucinkovitosti in dobickonosnosti, pri cemer so najbolj donosne trgovine tiste, v
katerih so zaposleni najmanj zadovoljni. Lojalnost zaposlenih, merjena glede na delovno dobo, se prav tako zdi v obratni korelaciji s
produktivnostjo in donosnostjo [11].

Temu mora slediti tudi razvoj kadrov v podjetju. Med klju¢ne smeri razvoja strateskega HR sodijo [12]:
e Posvecanje vec pozornosti strateSkemu razmisljanju in nacrtovanju. HR funkcija mora biti sposobna razumeti poslovne strategije
podjetja in razviti HR strategijo, ki bo podpirala te strategije.
e Vecja osredotocenost na podatke in analitiko. HR funkcija mora uporabljati podatke in analitiko za boljSe razumevanje zaposlenih
in njihovega delovanja.
e Povecanje vkljucenosti in sodelovanja zaposlenih. HR funkcija mora ustvarjati okolje, v katerem so zaposleni vkljuceni in
sodelujejo pri odlocanju.
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e Vecja osredotocenost na razvoj in uéenje zaposlenih. HR funkcija mora zaposlenim zagotavljati priloznosti za razvoj in ucenje, ki
jih bodo potrebovali za uspeh v prihodnosti.

e Vecja osredotocenost na trajnostnost in druzbeno odgovornost. HR funkcija mora igrati vlogo pri spodbujanju trajnostnosti in
druzbene odgovornosti v podjetju.

Raziskave so pokazale, da imajo odnos zaposlenih in nalozbe v ¢loveski kapital pozitiven vpliv na operativno uspesnost podjetja. Ugotovitve
so sicer vcasih protislovne, vendar je splosno sprejeto, da so zaposleni kljuc¢ni dejavnik uspesnosti podjetja. Da bi podjetja izkoristila
potencial ¢cloveskega kapitala, morajo vloZiti v odnose zaposlenih in njihovo usposabljanje in razvoj. To je naloga oddelkov za ¢loveske vire,
ki morajo biti strateski partnerji vodstva podjetja.

V nadaljevanju bomo predstavili raziskavo, ki je preucila vpliv odnosov zaposlenih in nalozb v ¢loveski kapital na operativno uspesSnost
podjetja.

Raziskava

Potrebo po vzpostavitvi in implementaciji takSnega sistema so zaznali v visokotehnoloskem podjetju v Sloveniji ter podali pobudo za
raziskavo na njihovem primeru. Postavili so strategijo »Povprecna osebna rast zaposlenih mora biti vsaj enaka rasti prihodkov podjetja«.
Kosti in Syvajarvi sta raziskovala vrednost opredmetenega in neopredmetenega ¢loveskega kapitala za poslovne kazalnike v smislu meritev
izkaza dobicka in izgube [13]. V nasi raziskavi smo se oprli na njuno razlago funkcije proizvodnje ¢loveskega kapitala, ki pojasnjuje bistveno
vlogo upravljanja cloveskih virov pri podpiranju strateskih ciljev za doseganje stroskovne prednosti ali prednosti diferenciacije.

Namen raziskave je bil dolocitev modela, ki omogoca merjenje odrazanja novo pridobljenih znanj zaposlenega pri njegovem delu ter s tem
vpliv na EBITDA. Zanimal nas je nacin vzpostavitve merjenja in konkreten izracun doprinosa.

V nasi raziskavi smo postavili koncept poslovne strategije, s katero izmerimo, v kolikSni meri se povprecna osebna rast zaposlenih odraza
na rast prihodkov podjetja. Ugotovili smo, da je mogoce dolociti in s finan¢nimi kazalci prikazati vpliv novo pridobljenih znanj zaposlenih
na EBITDA. Potrdili smo:
e da lahko izmerimo v kolikSni meri se vloZek v znanje zaposlenih odraza na rast prihodkov podjetja;
e da lahko z vlozkom v zaposlene pomembno vplivamo na EBITDA;
e da lahko z izbiro pravih izobrazevanj/usposabljanj usmerjamo doseganje KPI-jev;
e dalahko z merjenjem osebne rasti zaposlenega na podlagi predhodnega usmerjenega izobrazevanja/usposabljanja ter doseganja
ali nedoseganja Zeljenih rezultatov bolj uc¢inkovito vodimo kadrovsko politiko;
e da lahko z vpeljavo postavljenega modela omogocimo in pravilno vodimo osebno rast zaposlenega, ki bo pomembno vplivala na
doseganje poslovnih ciljev ter tako vplivamo na njegovo zadovoljstvo.

Uporabnost izvedene raziskave je natancna izdelava kariernega nacrta zaposlenih za namen doseganja poslovnih ciljev in s tem vpliv na
EBITDA.

Raziskovalni nacrt

V podjetju smo naredili dejanski presek stanja na podrocju upravljanja s kadrovskimi viri. Najprej smo se osredotocili na njihov proces
pridobivanja novih znanj, doloc¢anja kompetenc ter merjenje doseganja ciljev. Proucili smo dosedanje Studije in raziskave, vendar
ustreznega modela nismo nasli. Naslonili smo se na Studijo Kosti in Syvajarvi [13] in postavili strategijo uporabno v praksi.

V podjetju prevladuje mlajsi, visoko izobrazen kader od 18 do 45 let, pretezno elektrotehnicne in strojne smeri ter smeri racunalnistva in
programiranja. V ¢asu raziskovanja je bilo zaposlenih 120 ljudi.

Vzpostavljeno imajo kadrovsko sluzbo, ki organizira izobraZevanja z zunanjimi izvajalci. Slednji pripravijo personalizirana izobrazevanja, ki

jih izvedejo v podjetju. Na vseh organizacijskih nivojih uspesno in ucinkovito uporabljajo KPI matrike. Model kompetenc so postavili
samostojno.

Rezultati in ugotovitve

Dolocili smo 4 nivoje razvoja strategije:
I. Dolocanje vrednot in ciljev
Il Merjenje osebne rasti in inovativnosti
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Il Dolocanje KPI-jev
IV. Vpliv razvoja vedenja na prihodke

1. Nivo: Vzpostavitev Akademije
Na podlagi doloc¢enih vrednot podjetja in ciljev podjetja organiziramo usposabljanja ter prenos znanj znotraj oddelkov,
Merimo: Osebna rast (Osebnostna rast + Strokovna rast) + Inovativnost
Ce Zelimo meriti izkljuéno osebnostno rast, potem izvajamo aktivnosti samo na tem podro¢ju.

Koraki:

1. Vzpostavitev Akademije — dolocitev vrednot podjetja in ciljev — Zeleno stanje.
Dolocitev/razvoj merilnih inStrumentov ter njihovo umeritev.
1.Merjenje Pre-Testing: ugotovimo izhodis¢no stanje — dejansko stanje.
Priprava nacrta in Zelenega stanja rasti za obdobje 1 leta.
Izvajamo Akademijo — usposabljanja in prenos znanj znotraj oddelkov.
Merjenje cez 1 leto, da ugotovimo novo stanje.
Stopnjo rasti primerjamo s stopnjo rasti poslovnega izida.

ey B> BN

2. Nivo: Merjenje osebnostne rasti in inovativnosti
Merjenje s pomocjo vprasalnikov po izbiri, ki vsebujejo psiholoske elemente (lahko lasten razvoj ali Ze vnaprej zasnovani vprasalniki Big
Five Questionnaire - BFQ, Business Focused Inventory of Personality — BIP, Work Personality Index — WPI, Professional Profile PP, The
Occupational Personality Questionnaire OPQ32r, Central Test Personality Inventory for Proffessionals CTPI-Pro idr.).

Vsebine programa usposabljanj se dolocijo skladno z nacrtom doseganja vrednot in ciljev podjetja:
e Organizacijska klima (celostno ali posamezne vsebine, kot so nekatere navedene spodaj)
Poklicna izgorelost
Obvladovanje stresa
Usmerjenost k dosezkom
Ciljna naravnanost
Upravljanje in organiziranje casa
Ucinkovito upravljanje z energijo
Zadovoljstvo pri delu
e  Organizacijska kultura
e Zavzetost
e  Pozitivna samopodoba
e  Ucinkovita komunikacija in obvladovanje konfliktov
e Metaucenje
e Podjetnisko razmisljanje
e Inovativna miselnost
e  Sposobnost kriticnega razmisljanja
e  Ustvarjalnost
e Samoiniciativnost
e Zdravje in dobro pocutje
e  Motivacija
e NLPvsebine
e Drugo
Strokovna rast: merjenje npr. s pomocjo modelov kompetenc, DNLA vprasalniki, PEP vprasalniki — prilagoditev tudi za nevodstveni kader.
Inovativnost: sistem Innovation management: Stevilo predlaganih inovativnih resitev, Stevilo realizacij, vprasalniki.

3. Nivo: Dolo¢anje KPI-jev

KPI- je smo zastavili na zaposlenega kot individuum, saj lahko tako opravljamo analitiko v globino. KPI-je izberemo tehtno v skladu s cilji.
Uporaba KPI-jev, ki slonijo na metodologiji vprasalnikov naj bo v smiselnem obsegu, sicer vplivamo na nezadovoljstvo zaposlenih.
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Tabela 1: KPI za osebnostno rast

KPI

Metrika

Metoda

Osebnostna
rast
zaposlenih

Doseganije zastavljenih ciljev

Stevilo dosezenih ciljev / Stevilo zastavljenih ciljev

Stevilo ciljev v zaostanku / Stevilo zastavljenih ciljev
na izbrani datum

dejanska izvedba

Inovativnost

Stevilo realiziranih / Stevilo predlaganih inovativnih
reSitev

Stevilo dosezenih tock / stevilo vseh tock (index)

dejanska izvedba,
vprasalnik

Ocena stresa

Stevilo dosezenih tock / Stevilo vseh tock (index)

vprasalnik — lestvica za
oceno stresa

Zadovoljstvo pri delu Stevilo dosezenih tock / stevilo vseh tock (index) |vprasalnik
Organizacijska kultura Stevilo doseZenih tock / Stevilo vseh to¢k (index)  |vprasalnik OCAI
Zavzetost Stevilo doseZenih tock / Stevilo vseh tock (index) |vprasalnik

Napredovanje/premestitev na
bolj zahtevno DM

Stevilo delovnih mest zapolnjenih z interno
premestitvijo / Stevilo vseh zapolnjenih delovnih
mest

Stevilo premestitev - napredovanj (individualno)

dejanska izvedba

Udejstvovanje zaposlenih Stevilo doseZenih tock / stevilo vseh tock (index) |vprasalnik
Organizacijska klima (zdruzuje
tudi zgoraj navedene postavke) |Stevilo dosezenih tock / Stevilo vseh tock (index)  |vprasalnik

(KPB).

(IPM).

*HRMs preko programov kot so
izobraZevanja, razvoj,
performance management,
wellnes idr. vpliva na nabor
kompetenc zaposlenih in tako na
kljuéno vedenje za uspesnost

*\/zpostavimo Integrated
Performance Management

g

Nivo: Vpliv razvoja vedenja na prihodke

)

* Ko se raven kompetenc povisuje
se visja raven KPBjev odrazi kot
pozitivni vpliv na KPlje.

e MozZen izracun ROl oz. VOI,
vendar dokaj kompleksno zbiranje
podatkov in njihovo tolmacenje.

*Spremjnjanje ravni kompetenc
predstavlja podatek QWL, opisan
spodaj. Meri se 1x letno.

¢ Poveca se efektivni delovni ¢as.

* KPlji - pokazatelji,
kako ucinkovito je
podjetje pri
doseganju svojih
ciljev.

Koeficient HRBR (HR Business Ratio)

eje odvisen tudi od investiranja in dodane vrednosti v R&D,
procese, IT in proizvodno tehnologijo.

Slika 1: Vpliv razvoja vedenja na prihodke
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S povedanjem koeficienta HRBR izbolj$ujemo moZnosti za donosno poslovanje (Prihodki in EBITDA).
R=K*L*TTW *(1—Aw) * QWL
Pojasnilo k formuli

R = prihodek (Revenue) [€]

K = Koeficient za razmerje prihodkov efektivnega delovnega ¢asa, kadrovsko poslovno razmerje (Coefficient for effective working time
revenue relation, HR business ratio) [€/h]

L = Delovna zmogljivost Stevila zaposlenih v ekvivalentu polnega delovnega ¢asa (kos) (Labor capacity of number of employees in full
time equivalent) [pcs]

TTW = teoreticni letni delovni ¢as (Theoretical yearly working time) [h]

QWL = kakovost dela v delovnem Zivljenju, ki kaze na uporabo neopredmetenih sredstev cloveskega kapitala (Labor quality of working
life indicating human capital intangible asset utilisation) (0% - 100%)

Aw = delez pomoZnega delovnega Casa v celotnem teoreticnem delovnem casu (npr. dopust, odsotnosti, usposabljanje, porodniski
dopust, kadrovske prakse (Auxiliary working time share of total theoretical working time (e.g. vacation, absences, training, maternity
leave, HR practices)) [%]

(1 - Aw) = (100% - Aw) = Casovni dele?, ki je na voljo za dejansko delo (¢as, porabljen za delo) (Time share available for actual work
(time spent at work))

(1 - Aw) * QWL = delez efektivnega delovnega Casa od teoreticnega delovnega casa (Effective working time share from theoretical
working time)

Dobicek EBITDA je izracunan na podlagi formule:
EBITDA = Prihodki — Spremenljivi stroski — Stroski osebja — Drugi fiksni stroski
(EBITDA = Revenue — Variable Costs — Staff Costs — Other Fixed Costs )

HRBR koeficient (K) doloca koliko prihodka je pridobljeno iz 1 efektivne delovne ure. Vrednost je izracunana na podlagi realiziranih
podatkov preteklega leta:
K=R/(L*TTW *(1 - Aw) * QWL)

Postavili smo koncept poslovne strategije, s katerim izmerimo, v koliksni meri se povprecna osebna rast zaposlenih odraza na rast
prihodkov podjetja. Model je prakti¢no uporaben. Z njegovo implementacijo na letnem nivoju merimo, za koliko se nam poveca dobicek,
Ce zaposlenega ciljano posljemo na izobraZevanje ali usposabljanje. Vlozek za vzpostavitev takega modela je minimalen, kajti zadostuje
strokovno znanje kadrovskega specialista, obenem tudi ni potrebnega vlozka v druge tehnologije.

Zakljucek

Tukaj je nekaj predlogov, kako podjetja lahko izboljSajo odnose zaposlenih [5]:
e Ustvarjanje pozitivhega delovnega okolja: Zaposleni se morajo pocutiti cenjeni in spostovani.
e Ponudba moZnosti za rast in razvoj: Zaposleni potrebujejo priloZznosti za razvoj svojih karier.
e Placilo in nagrade: Zaposleni morajo biti posteno placani in nagrajeni za svoje delo.
e Pomembnost odnosov zaposlenih: Podjetja morajo razumeti pomen odnosov zaposlenih za svojo uspeh.

Na podlagi ugotovitev lahko povzamemo, da obstajajo Stevilni nacini za izboljSanje zaznate organizacijske podpore (POS). Zaposleni
potrebujejo vodstvo, ki jim zaupa in jim nudi podporo. Vodja mora biti vklju¢en v delo zaposlenih in jim pomagati pri reSevanju tezav. Prav
tako potrebujejo informacije o tem, kaj se dogaja v organizaciji in kako njihovo delo prispeva k splosnim ciljem. Zaposleni morajo Cutiti, da
S0 v organizaciji poSteno obravnavani. Organizacija jim mora omogocati razvoj svojih sposobnosti in kariere.
Poleg teh splosnih priporocil obstajajo tudi nekateri specifi¢ni nacini za izboljSanje POS. Organizacije npr. lahko:

e Usposabljajo svoje vodje, da bi bili bolj ucinkoviti v podpori zaposlenim.

e  Ustvarijo kulturo odprte komunikacije in povratnih informacij.

e Implementirajo sistem nagrajevanja in priznavanja, ki temelji na dosezkih zaposlenih.

e Omogocijo zaposlenim mozZnost razvoja svojih sposobnosti skozi usposabljanje, mentorstvo in druge programe.
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Z izvajanjem teh ukrepov lahko organizacije ustvarijo okolje, v katerem se zaposleni pocutijo cenjeni in podprti. To pa lahko vodi v visje
zadovoljstvo zaposlenih, vklju¢enost v delo in produktivnost.

Naj navedemo nekaj konkretnih primerov, kako lahko HR funkcija prispeva k uresnicevanju strateskih ciljev podjetja [12]:

e  Pritegnitev in zadrzanje najboljsih talentov. HR funkcija lahko pomaga podjetju pridobiti in zadrzati najboljse talente, ki so
potrebni za uresnicevanje strateskih ciljev. To lahko stori z razvojem privlacne znamke delodajalca, izvajanjem ucinkovitih
postopkov zaposlovanja in zagotavljanjem podpore za razvoj in napredovanje zaposlenih.

e IzboljSanje ucinkovitosti zaposlenih. HR funkcija lahko pomaga podjetju izboljsati ucinkovitost zaposlenih z zagotavljanjem
usposabljanja in razvoja, ustvarjanjem spodbudnega delovnega okolja in podporo ravnotezju med delom in zasebnim Zivljenjem.

e Povecanje inovativnosti in ustvarjalnosti. HR funkcija lahko pomaga podjetju povecati inovativnost in ustvarjalnost z
zagotavljanjem okolja, v katerem so zaposleni spodbujani k razmisljanju izven okvirov in eksperimentiranju.

Organizacije naj redno spremljajo POS. To lahko storijo z izvajanjem raziskav med zaposlenimi ali z uporabo drugih orodij za merjenje
zadovoljstva zaposlenih. Osredotocijo naj se na tiste vidike POS, ki so za zaposlene najpomembnejsi. To lahko ugotovijo z izvajanjem
raziskav med zaposlenimi. Bodite proaktivni. Ne ¢akajte, da se zaposleni pritoZujejo, ampak naj sprejmejo ukrepe za izboljSanje POS,

preden pride do tezav.

Z upostevanjem teh priporocil lahko organizacije povecajo POS in s tem izboljSajo zadovoljstvo, vkljucenost in produktivnost zaposlenih.

Viri, literatura in opombe:

1. Boudreau JW (2004) 50th Anniversary Article: Organizational behavior, strategy, performance, and design in management science. Manage Sci 50: 1463-1476.

2. Tett RP, Meyer JP (1993) Job satisfaction, organizational commitment, turnover intention, and turnover: path analyses based on meta-analytic findings. Pers
Psychol, 46: 259-293.

3. Schaufeli WB, Bakker AB, Salanova M (2006) The measurement of work engagement with a short questionnaire: A cross-national study. Educ Psychol Meas 66:
701-716.

4, Rhoades L, Eisenberger R (2002) Perceived organizational support: a review of the literature. J Appl Psychol 87: 698.

5. Harter JK, Schmidt FL, Hayes TL (2002) Business-unit-level relationship between employee satisfaction, employee engagement, and business outcomes: a meta-
analysis. J Appl Psychol, 87:268.

6. Elam, S. M., & Lowell, C. R. (1994). Gallup poll. Phi Delta Kappan, 76(1), 41-56.
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Management, 37(1), 31-46.

8. Hatch NW, Dyer JH (2004) Human capital and learning as a source of sustainable competitive advantage. Strateg Manag J, 25: 1155-1178.

9. Yee RWY, Yeung ACL, Cheng TCE (2008) The impact of employee satisfaction on quality and profitability in high-contact service industries. ) Oper Manag 26: 651—
668.

10. Utami F, Suhartanto D, Triyuni NN (2018) Relationship Between Employee Satisfaction, Productivity, and Profitability: A Conceptual Model. Adv Sci Lett 24: 9368—
9371.

11. Silvestro R (2002) Dispelling the modern myth: Employee satisfaction and loyalty drive service profitability. Int. J. Oper. Prod. Manag.

12. Howatt W, Beaulieu E, Branker N (2016) The next evolution of strategic HR: Measuring program value through business results. Morneau Shepell, 1-16.

13. Kosti M, Syvajarvi A (2015) Human capital production function in strategic management. Technol Invest, 6:12.

14. Howatt W, Beaulieu E, Branker N (2016) The next evolution of strategic HR: Measuring program value through business results.

i EBITDA je kratica za Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization. Je merilo finan¢nega uspesnosti podjetja, ki predstavlja denarni dobicek, ustvarjen z
dejavnostmi podjetja.

EBITDA se izracuna tako, da se od prihodkov od prodaje odstejejo stroski prodaje, splosni in administrativni stroski ter amortizacija in amortizacija.

EBITDA se pogosto uporablja za primerjavo uspesnosti podjetij v isti panogi, saj ne uposteva dejavnikov, kot so visSina obresti, davcna stopnja in nacin amortizacije, ki lahko
vplivajo na neto dobicek.

EBITDA se lahko uporablja tudi za oceno vrednosti podjetja. Visoka EBITDA pomeni, da podjetje ustvarja veliko denarnega toka iz svoje osnovne dejavnosti, kar je lahko
privlacno za potencialne kupce.

Nekatere omejitve EBITDA so:
. Ne uposteva stroskov financiranja, ki so lahko pomembni za podjetja z visokim zadolZenostjo.
. Ne uposteva davcnih stroskov, ki so lahko razli¢ni glede na drzavo in davéno stopnjo podjetja.
. Ne uposteva amortizacije, ki predstavlja odpis vrednosti dolgorocnih sredstev.

Kljub omejitvam je EBITDA pomemben merilo financnega uspesnosti podjetja.
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N IIM S TRASEK/je leta 2022 zakljucila srednjesolsko izobraZevalno pot na Gimnaziji Ptuj.
Izobrazevanje nadaljuje s $tudijem na Medicinski fakulteti, na EMS programu Dentalna medicina, Univerze v Ljubljani..

Povzetek: V clanku se osredotoc¢amo na zgodovinski razvoj implantologije skozi razlicna zgodovinska obdobja: Antika, Klasicna doba, Srednji vek
in Renesansa, 17. do 20. stoletje. Razvoj implantologije skozi zgodovinska obdobja je pomembno prispeval k njenemu sedanjemu statusu kot kljucne
metode za nadomescanje izgubljenih zob. Skozi zgodovinska obdobja do danes je implantologija dosegla izjemne napredke in prispevala k
izboljsanju Ziviljenjske kakovosti pacientov.

Kljucne besede: zobozdravstvo, implantologija, zgodovinska obdobja.

ZGODOVINA IMPLANTOLOGIJE: RAZVO] SKOZI CAS

Uvod

Implantologija je veda, ki se ukvarja z vstavljanjem tako rekoc¢ nebioloskih vsadkov v Ziva tkiva in organe. V tem poglavju se bomo posvetili
dentalni ali z drugo besedo zobni implantologiji. Njeno podrocje uporabnosti pa sega v tudi druge stroke medicine: ortopedija (sklepni
vsadki), plasti¢na in estetska kirurgija (prsni vsadki, polnila) itd. (Babit, b. I.; Implantologija b. I.).

V ¢lanku se, s pomocjo metodologije primerjave in analize razli¢nih avtorjev, osredoto¢amo na zgodovinski razvoj implantologije skozi
razlicna zgodovinska obdobja: Antika, Klasicna doba, Srednji vek in Renesansa, 17. do 20. stoletje. Implantologija je skozi zgodovinska
obdobja do danes dosegla izjemne napredke in prispevala k izboljSanju Zivljenjske kakovosti pacientov.

Razvoj implantologije skozi zgodovinska obdobja

Antika

Obstajajo arheoloski dokazi, da so se z vstavljanjem "umetnih zob" v Celjustno kost ukvarjali Ze v anti¢nih ¢asih — Maji in stari Egip¢ani —
tisoCletja preden je utemeljitelj dentalne implantologije Per Ingvar Branemark zasnoval zobni implantant, kot ga poznamo danes. Znano
je, da so Maji uporabljali lokne svedre za piljenje zob, njihova oblika zob pa se je razlikovala glede na regije in plemena. Vesci so bili
vstavljanja zelo dobro izklesanih kamnov. Ti vloZki, ki so sluZili izklju¢no estetskemu namenu, so bili izdelani iz velikega Stevila zaobljenih
mineralov razli¢nih barv, kot so turkiz, kremen, serpentin in cinober. Vrteli so okroglo trdo cev, ki je bila po obliki podobna slamici za pitje,
prvotno izdelano iz Zada in pozneje iz bakra, med rokami ali z locnim svedrom, pri cemer so nanasali mesanico kremena v prahu v vodi kot
abraziv za rezanje popolnoma okrogle luknje v sklenini in dentinu. Izklesane kamne so nato vstavili v te votline (Pasqualini in Pasqualini,
2009).

Prvo uspesno zdravljenje z vsadki, ki se nam je ohranilo, predstavlja znameniti fragment mandibule s tremi vsajenimi Skoljkastimi
zaklopkami namesto treh spodnjih sekalcev. Pri preucevanju te nenavadne najdbe so sprva domnevali, da so bili vstavljeni elementi morda
posmrtni kozmeticni tretma, pogrebnega rituala ali verske prakse. Z najdbo in njeno utemeljitvijo se je ukvarjal Amadeo Bobbio, ki je bil
raziskovalec v zobozdravstvu in profesor implantologije. Z vrsto rentgenskih posnetkov, ki jih je izvajal je bilo razvidno, da se je kost
oblikovala okoli Skoljk. Ugotovili so, da so bile lupine postavljene tako, da delujejo kot zobje. To naj bi bila prva zabelezena uporaba zobnih
vsadkov (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Klasic¢na doba

Hipokrat (5. stoletje pr. n. st.) je pisal o moZnosti zasidranja umetnih zob na dlesni z uporabo zlate ali svilene niti, da bi nadomestili
ekstrahirane elemente, in svetoval zdravniku, naj »ne zavrze pro¢ mobilnih elementov ali zob, ki so bili izrinjeni iz poskodovane mandibule,
ampak naj jih vstavi nazaj na svoje mesto in jih z zlato nitjo priveZite na preostale zobe«. Enako priporocilo je podal tudi Aulus Cornelius
Celsus (1. stoletje nasega stetja), ki je v De Medicina omenil moZnost nadomestitve manjkajocega zobnega elementa z vsaditvijo zoba,
vzetega iz trupla, osebam, ki so zaradi razli¢nih razlogov izgubile zob; vendar ni porocal, ali je bilo tak$no zdravljenje uspesno. Kljub temu
je treba tudi opozoriti, da je bil glavni namen teh nadomestkov kozmeti¢ni, medtem ko fiziologija Zvecenja ni bila veliko upostevana
(Pasqualini in Pasqualini, 2009).
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Srednji vek in renesansa

Za srednji vek je znacilen zaton znanosti, tako je bilo tudi na podrocju medicine in zobozdravstva. Guy de Chauliac pa je v knjigi Chirurgia
Magna, objavljenem leta 1363, obsirno razpravljal o zobozdravstvenih tezavah, vkljucil pa je tudi opis pa poskusa replantacije zoba.
Pozneje je Firenc¢an Savonarola prav tako priporocal ligaturo replantiranih zob z lanenimi ali svilenimi nitmi, kar dokazuje, da je bila praksa
dobro znana (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

V renesansi so z dokonéno afirmacijo podrocja anatomije dobile zagon razlicne veje medicine, Stevilni anatomi in kirurgi pa so se ukvarjali
tudi z zobozdravstvom. Eden od njih je bil Ambroise Paré, vojaski kirurg in ena vodilnih osebnosti svojega Casa, ki je predlagal replantacijo
zoba, saj je bil precej dobro seznanjen s maksilofacialnimi travmami, ki jih povzroci strelno orozje. Opozoril je, da je moZzno ponovno
zasaditi zobe, ki so bili »po nesreci izpusceni iz jamic, tako da jih priveZzejo na preostale zobe z zlatimi, srebrnimi ali lanenimi nitmi in
ostanejo privezane do stabilizacije«. Francoz Dupont, Paréjev sodobnik, je uvedel ekstrakcijo zoba, ki ji sledi takojSnja replantacija.
Dupontovo terapijo so sprejeli skoraj vsi najboljsi francoski zobozdravniki tistega in naslednjega stoletja. Gabriel Fallopius, anatom iz
Padove, pa je trdil, da je treba zob pozdraviti, nato pa ga vrniti na prvotno mesto in popraviti, ¢e se zobni del izgubi ali pade ali se izpuli iz
terapevtskih razlogov na sosednje zobe z ligaturo iz zlate ali kovinske Zice. Ce zoba iz kakrénega koli razloga ni mogoge obnoviti, je treba
izdelati drugega, ki bo ¢im bolj poustvaril prvotno obliko, in ga vstaviti v ¢asico. Priporocljiv material za tovrstno obdelavo je bila slonova
kost (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

17.in 18. stoletje

Priblizno sredi 18. stoletja je deloval Pierre Fauchard, ki velja za utemeljitelja sodobnega zobozdravstva in je svojem temeljnem delu Le
Chirurgien Dentiste, ou traité des dents natancno opisal pet primerov replantacij in eno presaditev. V tistem c¢asu so zobe nadomescali z
izpuljenimi zobmi drugih. Te transplantacije iz "darovalca" v "prejemnika" so postale zelo razsirjene v Parizu v Fauchardovem stoletju, v
katerem so "bogati pacienti kupovali zobe revezev." Spodbujeni z znanstvenimi inovacijami, ki jih je sprozil Fauchard, so v Evropi tudi drugi
avtorji zaceli ukvarjati z istimi vprasanji. Louis Lecluse je v svojem deli zapisal, da je izvedel okoli 300 replantacij, pri cemer pa je po puljenju
in celjenju zobe zapolnil s svincem in jih vstavil nazaj. John Hunter, avtor Naravne zgodovine ¢loveskih zob, objavljene konec leta 1771, je
verjel, da je mogoce zobe izpuliti in skuhati, da bi »unicili njihovo vitalnost«, tako da, ko odmrejo nimajo ve¢ nobenih Skodljivih uc¢inkov in
ga lahko nato ponovno zasadijo. Proti koncu 18. stoletja je zobozdravstvo med svoje glavne dosezke priStelo izum umetnih zob, ki se bo
izkazal za velikega pomena za nadaljnji razvoj implantologije (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Skozi stoletja so veckrat poskusali preparirati in zamenjati ¢loveski zob z umetnim. Za izdelavo nadomestkov so bili uporabljeni razli¢ni
materiali: kosti in zobje krav, konjev, ovnov, jelenov in drugih Zivali. Vsi kirurgi/zobozdravniki so verjeli, da imajo taksni materiali estetske
lastnosti, skupaj z organsko mineralno sestavo, ki lahko prepreci stagnacijo sline, in funkcionalne lastnosti, ki omogocajo normalno
Zvecenje. Vendar pa s casom kravja kost ni zadovoljevala estetskim zahtevam, saj so imeli zelo drugacno barvo od ¢loveskih, slonovina je
bila nagnjena k razpadu itd. Najveckrat so bili uporabljeni zobje povodnega konja ali zobje kitov in mrozev, ne le zato, ker so imeli sklenino,
ampak tudi zato, ker so se zlahka prilagodili morfologiji cloveskih zob. Kljub temu je jasno, da so ne glede na vrsto uporabljenega Zivalskega
zoba vsi kazali bolj ali manj enake pomanjkljivosti, kot so prepustnost, nagnjenost k mehcanju in razkroju, nenadne spremembe barve in
grozen smrad. Leta 1764 je Alexis Duchateau izdelal porcelanaste proteze, ki pa so se izkazale za zelo krhke; leta 1766 pa je Dubois De
Chemant izpopolnil material s spreminjanjem njegove sestave (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

V zacetku 18. stoletja je Giuseppangelo Fonzi »izumil« mineralni zob, ki je postalo odkritje, ki je imelo velik pomen za prihodnji razvoj
implantologije. Za velik dosezek velja zamisel o izdelavi posameznih umetnih zob, ki bi jih bilo mogoce vsaditi neposredno v ¢asico s
platinastimi kavlji, izpolnjevali so pomembne estetske in funkcionalne zahteve ter bili tudi kemi¢no nespremenljivi. Po Fonzijevem delu so
bili izvedeni tudi drugi poskusi, vklju¢no z prvim poskusom implantacije kovinskega vsadka. S tem se je ukvarjal Italijan Maggiolo, Cigar
kovinski vsadek predvideva stevilne sodobne koncepte. Zaceli so izdelovati kovinske korenine, ki so bile stabilne in so trdno drzale umetne
krone, kot da bi jih namestili na naravne korenine (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Kljub izjemnem napredku v razvoju implantanta pa je imel kovinski vsadek tudi Stevilne pomanjkljivosti: nebiokompatibilnost zlitine 18K
zlata, ki vsebuje citotoksi¢ne materiale, kot je baker, pomanjkanje ucinkovitih anestetikov, antiseptikov in protivnetnih sredstev, bilo pa
je tudi nemogoce opraviti radiografske preglede votlin. Kmalu se je kot eden efektivnejsih materialov pojavil porcelan (sprva Se z zlatimi
nosilci) s svojo zanesljivo stabilnostjo in tako izrinil druge materiale, kot npr. srebro (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Bonwill je Se eden izmed redkih, ¢igar vsadki predstavljajo korak naprej v razvoju tovrstnih poskusov, saj je uporabil ¢iste materiale, kot
sta 24K zlato in iridij, ki sta tako rekoc¢ nepokvarljiva, in jih uporabil ne le za zamenjavo posameznih zob, temvec tudi za dodajanje umetnih
opornikov Stevilnim zobnim protezam. (Pasqualini in Pasqualini, 2009)
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19. stoletje

19. stoletje je zaznamoval razvoj implantanta v smeri uporabe porcelana. Pojavile so se »kletke« E. J. Greenfielda, ki so bile korak dlje v
razvoju implantologije. Uporabljali pa so tudi spiralno oblikovane implantante - »dvostopenjske«, ki pa se niso obdrzali. Toda po
danagnjem ponovnem pregledu je zelo podoben oseointegriranim vsadkom, ki jih je 40 let kasneje predstavil Sved Per-Ingvar Branemark,
kateremu se bomo posvetili v nadaljnjem. Glavni razlog za neuspeh je bila izredno nizka biokompatibilnost uporabljenih materialov. Z leti

so si zeleli izboljsati ucinkovitost in permanentnost implantantov. Poskusili so uporabiti tudi zapleten vsadek z "Ziéno vzmetjo", izvedeni
pa so bili tudi drugi poskusi s potapljanjem umetnih korenin v samostrjevalno akrilno smolo (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Leto 1947 je zgodovinsko, saj zaznamuje rojstvo sodobne implantologije. Italijan Manlio Formiggini je na konferenci AMDI (ltalijansko
zdruZenje zobozdravnikov) v Milanu predlagal votel spiralni vijak iz Zice iz nerjavecega jekla ali tantala, belo-srebrnega materiala
(Pasqualini in Pasqualini, 2009).

20. stoletje

V preteklosti so se implantologi posluzevali metode, ko so vsadke vstavljali pod sluznico in pokostnico (subperiostalni vsadki), kjer so se
vrastli v vezivno tkivo. Vendar pa danes velja za zgodovinsko in zaradi nizke stopnje uspesnosti skrajno redko uporabljano metodo. Poleg
prej omenjene, pa poznamo tudi drugo metodo, ki se jo zobozdravniki v vecini posluZujejo in to je vstavitev implantatov v Celjustno kost,
v katero se ¢vrsto vrastejo v procesu, ki ga imenujemo osteointegracija. Za utemeljitelja osteointegracije oz. vstavitev implantatov v
Celjustno kost in o¢eta moderne dentalne implantologije velja Svedski anatom Per Ingvar Branemark s svojimi deli iz 60. let 20. stoletja
(Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Leta 1952 je profesor Branemark v Svedskem laboratoriju izvajal Studijo v zvezi s pretokom krvi in vivo. Zasnoval je metodo izdelave majhne
komore iz titana, ki je bila vdelana v mehko tkivo zaj¢jih uses. Po Studiju je ugotovil, da je ni mogel odstraniti titanovega cilindra, ker se je
zdruzil s kostjo. To je bil prvi znak mocne povezave med titanom in kostjo. Nadaljeval je s Studijem ter raziskoval odnos med titanom in
kostjo. Branemark je dokazal, da je mogoce titan v skrbno nadzorovanih pogojih strukturno integrirati v ¢lovesko kost z visoko stopnjo
uspesnosti, saj je zelo biokompatibilen material. Potencial za zobne vsadke je bil potrjen. Profesor Branemark je integracijski proces
poimenoval osteointegracija (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Trinajst let po svojem odkritju je Branemark vstavil svoj prvi zobni vsadek v ¢lovesko Celjustno kost. Tudi po smrti moskega, kateremu je
vstavil implantante, so ostali vsadki na svojih mestih in Se vedno funkcionalni, kar je potrjevalo uspesnost »poskusa«. Zahvaljujoc
Branemarku so to Se vedno vsadki, ki se jih uporablja v vsakdanji praksi. Ve¢ o samih sodobnih zobnih implantantih, pa v naslednjem
poglavju (Pasqualini in Pasqualini, 2009).

Zakljucek

Skozi razli¢na zgodovinska obdobja se je implantologija razvijala in dosegla izjemne mejnike v nadomesc¢anju izgubljenih zob. V tem ¢lanku
smo pregledali razvoj implantologije skozi razlicna zgodovinska obdobja in opazili klju¢ne prelomnice, ki so oblikovale to znanstveno
disciplino.

Razvoj implantologije skozi zgodovinska obdobja je pripomogel k temu, da je danes postala klju¢na metoda za nadomescanje izgubljenih
zob. S svojimi dosezki je omogocila izboljsanje Zivljenjske kakovosti pacientov, saj so jim na voljo trajne, funkcionalne in estetsko privlacne
resSitve. ZapiSemo lahko, da je implantologija skozi zgodovinska obdobja dosegla izjemne dosezke in postala nepogresljiva veja
zobozdravstva. Njena znanstvena osnova in nenehen razvoj nam omogocata ponujanje boljsih in naprednejsih resitev za nadomescanje
izgubljenih zob.

Viri, literatura in opombe:

1.  Babit (b. I.). Implantologija. Pridobljeno dne 15. 11. 2022 s spletne strani https://www.babit.si/zobni-implantati/

2. Implantologija (b.l.). Implantologija. Pridobljeno 18. 11. 2022 s spletne strani s https://www.implantat.si/si/implantologija

3. Pasqualini, U. in Pasqualini, M. E. (2009). Treatise of Implant Dentistry: The Italian Tribute to Modern Implantology. Pridobljeno 18. 11. 2022 s spletne strani
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/books/NBK409631/
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N IKI TOR OS, rojena leta 1992 v Sempetru pri Gorici. Po zaklju¢ku dodiplomskega Studija Ekonomije je nadaljevala Studij na magistrskem
studijskem programu Medkulturni menedZment. Trenutno zakljucuje magistrski Studij na Fakulteti za uporabne druzbene Studije. Ima delavne
izkusnje na podrocju javne uprave, turizma, trgovine, komerciale, bancnistva in financ. Trenutno je zaposlena v javni gospodarski druZbi.

ROK BRATINA, nttps://orcid.org/0009-0007-7420-2173

Povzetek: Raziskava obravnava problematiko upada ponudnikov na Mestni trZnici v Novi Gorici, ki smo jo raziskali s pomocjo kvalitativne analize.
Namen pricujoce raziskave je preuciti na kaksen nacin oZiveti Mestno trznico Nova Gorica in ugotoviti kateri so tisti dejavniki, ki po mnenju
obstojecih ponudnikov negativno vplivajo na obisk novih/starih ponudnikov Novogoriske trZnice.

Kljucne besede: trznica, upad ponudnikov, negativni dejavniki, kvalitativna raziskava, resevanje problema.

OZIVITEV MESTNE TRZNICE NOVA GORICA

Uvod

Mestna trznica Nova Gorica predstavlja pomemben del mestnega Zivljenja in kulturne identitete Nove Gorice z okolico. Kmetje, obrtniki
in ostali ponudniki na njej ponujajo lokalne pridelke in izdelke. Kljub temu, da je bila trznica prvotno zamisljena kot prostor za oskrbo s
hrano, se je njena vloga skozi ¢as spreminjala. Danes Novogoriska trznica ni le nakupovalno sredis¢e na prostem, temvec tudi zZivahno
zbiralisce, kjer se ljudje srecujejo, druzijo in sklepajo nova prijateljstva. Vendar pa se je v zadnjih letih na Mestni trznici Nova Gorca pojavil
resen problem in sicer je to upad ponudnikov. V pricujo¢em prispevku bomo obravnavali izpostavljeno problematiko in jo s pomocjo
kvalitativne analize tudi raziskali. Raziskave smo se lotili s teoreticnim delom, kjer smo najprej opredelili trznico in njene funkcije na splosno
ter podrobneje opisali delovanje Novogoriske mestne trznice. Teoreticnemu delu je sledil empiricni del, kjer smo najprej opredelili
raziskovalni problem, opisali namen in cilj raziskave ter nato postavili Se dve raziskovalni vprasanji. Nadaljevali smo z metodologijo, opisom
metodoloskega procesa in zakljucili z interpretacijo podatkov.

Opredelitev in funkcije trZnice

Lokalni kmetje, prodajalci in obrtniki prodajajo svoje izdelke na lokalnih in mestnih trZznica po celotni Sloveniji. Trznice kot take seveda
niso novodobni druzbeni pojav, ampak jih na prostoru danagnje Slovenije sre¢ujemo Ze od srednjega veka naprej. Ce je bilo obiskovanje
trinic takrat glavnem namenjeno nakupovanju hrane (Znidar, 2015), so se stvari do danes bistveno spremenile. Povedano drugace, trinice,
kot jih vidimo oz. razumemo danes, Se zdale¢ niso namenjene zgolj in samo oskrbovanju s hrano. Po Watson (2009) in Moralesu (2011) si
je moc sodobne trznice osmisljati tudi kot nekakSna nakupovalna sredis¢a na prostem, kjer se zbirajo, srecujejo in druzijo ljudje ter se
sklepajo nove prijateljske vezi.

Nanasajoc se na zgornje, Smith (2015, 14) funkcijo trznic razdeli v dve kategoriji. Prva je manifestna, tj. vidna oz. opazna, druga pa latentna,
tj. prikrita oz. neopazna. Znotraj prve kategorije, avtor prepoznava pet funkcij trznic, in sicer

1) kot gospodarski stroji,

2) kot podpornik manjsim kmetovalcem,

3) kot prostor neposrednih druzbenih stikov,

4) kot vir hrane in

5) kot okoljsko ozavescen prostor.

Znotraj druge kategorije pa jih prepoznava Stiri in sicer trznice kot
1) graditelj skupnosti,

2) prostor doZivetja,

3) mesto profita in

4) privilegiran prostor.

Znacilnost trznic, s ¢imer se locujejo od sejmov, ki se prirejajo enkrat do nekajkrat letno, je ta, da gre vtem primeru za redne in prostorsko

dogovorjene dogodke. Kar se tice same definicije trZnice, pa jo najbolje opise tista iz Slovarja slovenskega knjiznega jezika (SSKJ). V njem
se trznico definira kot »navadno pokrit prostor, kjer se vsak dan ob dolo¢enem ¢asu prodaja in kupuje raznovrstno blago, zlasti Zivila (...)«.
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Ce sledimo klasifikaciji prostorov, kot jo predlaga Oldenburg (2002), potem bi lahko trinice opredelili tudi kot ti. »tretji prostor, s ¢imer
avtor misli na vse javne in neformalne prostore, kjer se dnevno srecujejo in zbirajo ljudje. Kot smo ugotovili zgoraj, trznice ne samo sodijo,
pac pa celo predstavljajo enega izmed pomembnejsih predstavnikov tretjega prostora z mnogoterimi funkcijami. Kar se tice preostalih
dveh prostorov, Oldenburg kot prvega omenja dom, za drugega pa dolocCi nase delovno mesto.

Mestna trznica Nova Gorica

Mestna trznica Nova Gorica se nahaja nekoliko izven samega centra mesta, za objektom na Delpinovi ulici 16 v Novi Gorici. Sama trznica
je nekako vrinjena oz. umescena med poslovne objekte ob Delpinovi ulici in stanovanjske bloke. Trzni prostor je razdeljen na pokrit
prodajni prostor s 23 stojnicami in nepokrito prodajno povrsino (glej sliko 1). Pokrit prodajni prostor je namenjen izklju¢no prodaji zZivilskih
proizvodov, nepokrit pa izklju¢no nezivilskim proizvodom. Na pokritem prodajnem prostoru je urejen tudi Ekoloski koticek, ki je namenjen
le prodaji ekoloskih pridelkov (potrebno je potrdilo oz. certifikat o ekoloski pridelavi). Trznica obratuje od ponedeljka do sobote med 7.00
in 14.00 uro, ob nedeljah in praznikih pa je zaprta (Mestne storitve, 2024).

dovozns pot
ekoiokie prodajs

p o

I.
in

i POKRITI PRODAIJNI PROSTO

PROSTI
PREHOD

PREHOD
garaze

MESTNA TRZNICA NOVA GORICA
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MiP

oWwan-z0 >< Dd=0 <

Slika 1: Nadért trznega prostora

Upravljanje in urejanje Mestne trznice v Novi Gorici je v letu 2002 prevzela druzba Mestne storitve, d.o.o., Nova Gorica (Mestne storitve,
2024). Odlok o upravljanju in urejanju Mestne trznice v Novi Gorici v 5. ¢lenu navaja, da izvrsevanje gospodarske javne sluzbe zajema
vzdrZzevanje objekta, oddajo trznega prostora in prodajnih mest v najem, nadziranje ustreznosti dokumentacije in prodaje, ter skrb za red
in ¢istoco (ULRS §t. 112/2007, 2007).

Na trZnici se trguje na drobno z Zivilskimi in nezZivilskimi izdelki in sicer na taksen nacin in pod taksnimi pogoji, ki jih doloca Odlok o
upravljanju in urejanju mestne trznice v Novi Gorici (ULRS st. 112/2007, spremembe in dopolnitve ULRS st. 184/2020) in Pravilnik o
izvajanju javne sluzbe in trznem redu, ter drugi predpisi, ki urejajo trgovanje s kmetijskim in drugim blagom (Mestne storitve 2023, URLS
2007, URLS 2020 in Pravilnik o izvajanju javne sluzbe in trznem redu 2008).

Odlok o upravljanju in urejanju Mestne trznice v Novi Gorici v 10. ¢lenu doloc¢a, da se na trznici trguje na drobno z sledec¢im spodaj
navedenim blagom, ki je razdeljeno na dve kategoriji izdelkov ( tj. Zivilski izdelki in neZivilski izdelki) (ULRS $t. 112/2007, 2007, 10. ¢len).

1. zivilski izdelki:

° Zita in mlevski izdelki,
e vrtnine,
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e ustrezno pakirano meso in mesni izdelki,

e ustrezno pakirano mleko in mlecni izdelki,

e rastlinska olja (olivno, buc¢no ...),

e sadjein izdelki iz sadja,

e ustekleni¢ene brezalkoholne in alkoholne pijace,

e gobe in gozdni sadezi,

e med inizdelkiiz medu,

e zdravilna in druga zelisca ter izdelki iz zelis¢,

e druga zivila rastlinskega in zivalskega izvora” (ULRS $t. 112/2007, 2007, 10. ¢len).

2. nezivilski izdelki:
o ‘“cvetje,
e semena,
e sadike vrtnin, sadja in okrasnih rastlin,
e izdelki domace in umetne obrti iz lastne proizvodnje (svecarstvo, ribenéanstvo, itd.)
e novoletne jelke”(ULRS st. 112/2007, 2007, 10. ¢len).

Poslanstvo in vizija

Poslanstvo Mestne trznice Nova Gorica je nuditi oziroma zagotoviti vsem obcankam in obanom Mestne obcine Nova Gorica ter
obiskovalcem domaco, lokalno in zdravo pridelano hrano.

Vizija Mestne trznice v Novi Gorici je spodbujati ljudi, da kupujejo lokalne pridelke in izdelke zaradi njihove kakovosti, saj bodo s tem tudi
pomagali lokalnim kmetom in drugim pridelovalcem. Hkrati s tem se Mestna trznica nadeja, da bo trznica postala nekaksno sredisce za
druZenje in preostale relevantne dejavnosti. Z drugimi besedami, to bo prostor, kjer se bo (za)¢utilo utrip mesta Nova Gorica.

Pogoji prodaje

Pogoiji prodaje kmetijskih pridelkov in proizvodov dopolnilne dejavnosti na kmetijah, proizvodov domace obrti ter drugih predmetov so
enaki za vse ponudnike oziroma prodajalce. Pravilnik o izvajanju javne sluzbe in trznem redu v 14. ¢lenu navaja, da je dovoljena prodaja
na trznici izklju¢no (Pravilnik o izvajanju javne sluzbe in trznem redu 2008):

e “kmetovalcem, ki sami pridelujejo ali proizvajajo pridelke in izdelke,

e drugim posameznikom, ki opravljajo gospodarsko dejavnost domace obrti in prodajajo na drobno proizvode lastne proizvodnje,
nabiralce gozdnih sadeZev, cvetja, zdravilnih in drugih zelis¢, drustva in javni zavodi,

e pravnim osebam, ki se ukvarjajo s kmetijsko pridelavo” (Pravilnik o izvajanju javne sluzbe in trznem redu 2008, 14.¢len).

V 15. ¢lenu Pravilnika o izvajanju javne sluzbe in trZznem redu je zapisano, da so ponudniki dolzni vedno imeti pri sebi vso predpisano
dokumentacijo, ki je potrebna za dovoljeno prodajo na trznici. V tem clenu je tudi doloceno, da je prekupcevanje na trznici strogo
prepovedano in sankcionirano (Pravilnik o izvajanju javne sluzbe in trznem redu 2008, 15. c¢len).

Za uporabo trZznega prostora morajo ponudniki placati pristojbine izvajalcu (tj. Mestnim storitvam). Pristojbine se placajo za najem trZnega
prostora, uporabo prodajnih miz ter mesecno rezervacijo prodajnih miz. 1z spodnje tabele (glej tabelo 1) je razvidno, da mora ponudnik za
dnevni najem trZznega prostora izvajalcu placati na 1m2 2,44 eur. Za dnevni najem prodajne mize oz. stojnice je potrebno odsteti 3,05 eur
na dan. V kolikor pa si Zeli ponudnik zagotoviti prosto stojnico mora upravitelju za mesecno rezervacijo odsteti dodatnih 71,30 eur (Mestne
storitve, 2024).

Ponudniki na Mestni trznici Nova Gorica

Na Mestni trZznici Nova Gorica ponuja svoje lokalne pridelke in izdelke 30 stalnih in okoli 15 obcasnih ponudnikov (kmetje, nabiralci in
obrtniki). Ponudniki prihajajo iz Mestne obcine Nova Gorica, okoliskih obcin ter iz drugih krajev po Sloveniji.

Najvec ponudnikov prihaja iz:
e Dornberka,
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e Sempasa,

e Rozne Doline,

e  Stare Gore.

e Sempetra pri Gorici,

e Reng,
e Biljin
e Mirna.

Empiricni del - izvedba raziskave na terenu

Opredelitev raziskovalnega problema

Zanima nas zakaj se je zmanjsalo Stevilo ponudnikov na Mestni trznici Nova Gorica in kateri so glavni negativni dejavniki, ki odvracajo
ponudnike od obiska novogoriske trznice. Ali so to neprimerna lokacija, zastarela infrastruktura trznice, pomanjkanje parkirnih mest ali pa
sta vzrok za to strosek najema in rezervacija stojnice oz. trznega prostora previsoka.

Namen in cilj raziskave

Cilj nase raziskave je poiskati negativne dejavnike, ki so vplivali na upad Stevila ponudnikov na Mestni trznici v Novi Gorici. Namen raziskave
je spodbuditi lokalne ponudnike, da ponujajo njihove pridelke oziroma izdelke na Mestni trznici v Novi Gorici.

Slika 2: ovogoriéka trznica med tednom
Raziskovalno vprasanje

RV1 — Na kaksen nacin ozZiveti Mestno trznico Nova Gorica?

RV2 — Kateri so tisti dejavniki, ki po mnenju obstoje¢ih ponudnikov negativno vplivajo na obisk novih/starih ponudnikov Mestne trznice
Nove Gorice?

Metodologija
Raziskavo smo opravili po kriterijih kvalitativne metodologije raziskovanja (Kordes in Smrdu, 2015). Za kvalitativho metodo raziskovanja

smo se odlocili, ker je od vseh treh metod raziskovanja (tj. kvalitativhe metode, kvantitativnhe metode in primerjalne raziskovalne metode)
najprimernejSa za poglobljeno preucevanje specificnega primera, kot je Mestna trznica Nova Gorica. Kvalitativno raziskovanje je
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naravnano k dojemanju in prepoznavanju procesov, ter razumevanju diskurzov izkusenj posameznikov. Osebe, ki jih prou¢imo v sklopu
kvalitativne raziskave, so identificirani kot aktivno vpeti udeleZzenci nase raziskave, ki pogostokrat razpravljajo o raziskovalnem problemu
(oz. vprasanju). Taksne vrste raziskava bazira na interpretaciji podatkov, kar nakazuje, da raziskovalci skusamo tolmaciti oz. interpretirati
pomene, ki jih imajo udelezene osebe v raziskavi in jih izrazijo (tj. opis izkusenj, lastna mnenja) (prav tam). To je zapleten proces za katerega
kvantitativha metodologija ni primerna. Intervjuvanci, ki so sodelovali pri tej raziskavi so ponudniki na Mestni trznici v Novi Gorici. Vsak
ponudnik vidi situacijo drugace in jo tudi drugacCe opisSe. Prav zaradi le tega je najbolj koristen oziroma potreben intervju, da lahko
pridobimo ¢imbolj toc¢ne in jasne podatke. S kvantitativho metodologijo, kjer uporabljamo anketo, tega nikakor ne moremo pridobiti. Med
intervjujem lahko raziskovalec v primeru nejasnosti poda intervjuvancu podvprasanja in tako pridobi Se bolj poglobljene in jasne podatke
(Banjac, 2020).

Metoda raziskovanja

V nasi raziskavi smo opravili polstrukturiran intervju z nasimi sogovorniki. V primerjavi s standardiziranim intervjujem, ki je strog in zahteva
eksaktna oz. enaka vprasSanja za vse intervjuvance, ter nestandardiziranim intervjujem, ki je bolj spros€en in bolj podoben obi¢ajnemu
pogovoru, se potem polstrukturiran intervju nahaja nekje med njima. Take vrste intervju se je izkazal kot najbolj primerna izbira za nase
raziskovalne potrebe. Uporaba standardiziranega vprasalnika bi bila za nas preozka, saj smo si Zeleli popolnoma razumeti besede nasih
intervjuvancev in njihovo subjektivno izkusnjo. Uporaba standardiziranega vprasalnika bi nas omejila do toliko, da bi morda spregledali
kljuéne informacije, ki pa smo jih uspeli zajeti s polstrukturiranim intervjujem in prilagodljivimi podvprasaniji, ki smo jih oblikovali v skladu
s potekom ter smerjo pogovora. Tovrstni intervju nam je omogocil, da smo izpeljali pogovor s seznamom bistvenih oz. klju¢nih vprasanj
ter z pomocdjo razliénih podvprasanj prilagodili in nadgradili pogovor.

Metoda vzorcenja in opis vzorca

Odlocili smo se za namensko metodolosko raziskavo z majhno skupino strokovnjakov iz raziskovanega podrocja. To pomeni, da je bil vzorec
namenski in smo si tako Ze v naprej izbrali to¢no dolocene udeleZence, za katere smo domnevali, da nam lahko za preuceno zadevo dajo
najvec podatkov (Kordes in Smrdu, 2015). Vzorec vkljucuje 8 posameznikov (3 moske in 5 Zensk), ki so vpleteni v samo delovanje Mestne
trznice Nova Gorica, oziroma so ponudniki na Novogoriski trznici. Prav oni skozi leta in leta najbolj spremljajo dogajanje in spremembe na
Mestni trZznici Nova Gorica. Tako nam lahko prav oni iz prve roke podajo najbolj realne podatke o tem kako je bilo neko¢ in kako je danes
stanje ponudnikov ter kak$ni so dejavniki za upad le-teh. Pripravili smo delno strukturiran oz. polstrukturiran intervju, ki je sestavljen iz
stirih enakih in kljucnih vprasanj ter z nekaj razlicnimi podvprasaniji. Vrstni red vprasanj gre nekako po vrsti, vrstni red podvprasanj pa se
med seboj nekoliko razlikuje in prilagaja glede na situacijo ter sam potek intervjuja. Prav zaradi tega, ker smo izvajali intervju na sami
trZnici, ki je nekako domace okolje intervjuvancey, je bil intervju tako sproscen.

Opis raziskovalnega instrumenta

Intervju smo oblikovali v skladu z raziskovanim problemom in raziskovalnimi vprasanji. Nas namen je bil pridobiti ¢im vec razli¢nih vidikov,
pogledov in mnenj na izbran problem. Za pricujoco raziskavo smo intervju pripravili tako, da je bil razdeljen na stiri dele. V prvem delu
sogovornike sprasujemo o tem, kaksno je njihovo mnenje o Mestni trznici Nova Gorica na splosno. V drugem delu jih sprasujemo, zakaj so
se odlocili ponujati njihove pridelke oz. izdelke na Mestni trznici Nova Gorica. Tretji del se nanasa na razloge upada ponudnikov na Mestni
Trznici v Novi Gorici. Zadnji sklop pa sprasuje intervjuvance o tem, kako bi sami poskrbeli, da bi se ponudniki vrnili nazaj na Mestno trznico
Nova Gorica (v smislu kako oz. kdo lahko pripomore k temu). Vsi intervjuji so bili delno strukturirani oz. polstrukturirani. To pomeni, da so
bila vprasanja specifi¢na in so nekako potekala po vrstnem redu, podvprasanja pa so fleksibilna in niso bila vezana na vrstni red, vendar
smo jih prilagajali glede na situacijo in smer intervjuja.

Metoda analize zbranih podatkov

Intervjuje smo analizirali z uporabo kvalitativne vsebinske analize, pri cemer je klju¢ni del igral proces kodiranja. Ta proces se je zacel z
dolocitvijo enot kodiranja, nadaljeval z belezenjem pojmov in njihovo analizo ter koncal z oblikovanjem teoretic¢ne interpretacije.

Kordes in Smrdu (2015, str. 31-35) kvalitativno vsebinsko analizo razclenita na devet faz in sicer 1) znanstveno temo, 2) Studijo danih

resursov, 3) dolocCitev problema, 4) zgradba raziskave, 5) empiricni segment, 6) obdelovanje materiala, 7) kvalitativna analiza in
formulacija, 8) porocilo oz. informiranje, 9) pridobivanje povratnih podatkov oz. konsenzualna validacija (Kordes in Smrdu, 2015).
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Opis metodoloskega procesa

V raziskavi je sodelovalo 8 udelezencev, ki so tesno vpeti v samo delovanje Mestne trznice (gre za ponudnike)i. UdeleZenci oz. intervjuvanci
so bili trije predstavniki moskega spola in pet predstavnic neznejSega oz. zenskega spola. Vprasanja v intervjuju niso bila dobesedno enaka
za vse intervjuvance. Povedano drugace, je bil intervju sestavljen iz Stirih popolnoma enakih vprasanj in razlicnih podvprasanj, ki smo jih
prilagodili tekom samega intervjuja. Odvisno je bilo predvsem od tega koliko informacij in podatkov smo pridobili z samimi vprasanji. Ce
je bil sogovornik zelo zgovoren in nam je v odgovarjanju na zastavljeno vprasanje podal Zelene informacije in je Sel v naso Zeleno smer,
nam ni bilo potrebno postavljati dodatnih podvprasanj. Ce pa je bil intervjuvanec pri odgovarjanju kratek in neizérpen, smo mu morali
postavljati tudi podvprasanja, da smo pridobili ustrezne odgovore in posledi¢no podatke. Med samim analiziranjem odgovorov smo zaznali
tudi to, da smo podatke (sicer ustrezne) za isto raziskovalno vprasanje, zbrali pri odgovorih na vprasanja, ki niso imela z vprasanjem nobene
veze 0z. povezave.

V raziskavi smo analiziranje opravili s kodiranjem odgovorov. Dela smo se lotili tako, da smo najprej ustvarili tabelo, ki je zajemala tri
stolpce in enainstirideset vrstic. V prvi stolpec smo vstavili vsa raziskovalna vprasanja in ustrezne transkripcije (s pridobljeni odgovori
intervjuvancev). V drugi stolpec smo ustavili pojme oz. kode, ki smo jih zapisali. Kode so deli posamic¢nih odgovorov, ki se nanasajo najbolj
direktno na nase raziskovalno vprasanje. V tretjem stolpcu smo zapisali kategorije, ki smo jih izluscili iz kod. Kategorije so nekaksni povzetki
vseh kod enega vprasanja. V naslednjem poglavju bomo s pomocjo kategorij interpretirali pridobljene rezultate.

Interpretacija podatkov

V slede¢em poglavju bomo interpretirali pridobljene odgovore s strani intervjuvancev in z njimi odgovorili na raziskovala vprasanja.
Odgovori na zastavljena raziskovalna vprasanja nam bodo v nadaljevanju dali moznost oceniti dejavnike, ki so privedli do upada
ponudnikov na Mestni trznici Nova Gorica in dobiti reSitve za oZivitev le-te.

1. Na kaksen nacin oZiveti Mestno trZnico Nova Gorica?

Glede na pridobljene podatke s strani ponudnikov, je mnenje o Mestni trznici po vecini zadovoljivo, toda obstajajo dolocene tezave, ki
vplivajo na njeno uspesnost. Najizrazitejsi problemi, ki bi jih bilo potrebno odpraviti so slaba infrastruktura trznice, pomanjkanje parkirisc,
slaba lokacija in dostop ter pestrost ponudbe. Po mnenju ponudnikov, bi bilo Mestno trznico Nova Gorica moc¢ oziveti le tako, da bi te
tezave odpravili. Vec¢ina ponudnikov je mnenja, da bi bilo potrebno zamenjati plasticno streho z leseno, saj je pod njo ob poletne ¢asu
mocna vrocina, ki slabo vpliva na nabrane pridelke (vse oveni). Prav tako vecina ponudnikov opozarja na pomanjkanje parkirnih mest, tako
za ponudnike, kot za kupce. Menijo tudi, da se je z obnovo Delpinove ulice Se bolj zmanjsalo Stevilo parkirnih mest. Glede same lokacije
trZznice so mnenja deljena. Nekateri intervjuvanci tako menijo, da je lokacija trznice slaba (vklju¢no z dostopom do nje), saj bi morala biti
po njihovem mnenju bliZje centru mesta. Spet drugi intervjuvanci menijo, da se jim zdi lokacija dobra in da so tako ponudniki kot kupci te
lokacije Ze vajeni. Vecina intervjuvancev je bila sklepcna glede pestrosti ponudbe. Menijo, da je ponudba slaba, oziroma premajhna.
Izkazuje se mnenje, da slaba ponudba vpliva tako na obisk ponudnikov kot tudi kupcev. Menijo, da bi bilo potrebno na trznico privabiti
tudi ponudnike mesa in rib ter jim omogociti seveda ustrezne pogoje za prodajo takih izdelkov. Menijo tudi, da je tezava izumrtje Delpinove
ulice, in sicer zaradi zaprtja obrobnih trgovinic in barov, ki so v¢asih obdajali Mestno trznico Nova Gorica. Omeniti velja Se teznjo po tem,
da bi bilo koristno usmeriti ve¢jo pozornost v promocijo trznice, vkljucujo¢ vecje oglasevanje na spletni strani upravitelja in drugih
marketinskih pristopih. Kon¢no, ponudniki menijo, da bi s temi pristopi Mestna trZznica Nova Gorica spet zacvetela.

2. Kateri so tisti dejavniki, ki po mnenju obstojeéih ponudnikov negativno vplivajo na obisk novih/starih ponudnikov Mestne
trznice Nove Gorice?

Iz mnenj ponudnikov je razvidno, da obstaja vec¢ dejavnikov, ki negativno vplivajo na obisk trznice s strani ponudnikov. Nekateri od teh
dejavnikov so nezainteresiranost za kmetovanje, pomankanje ¢asa, drugi nacini prodaje (prodaja prek spleta, dostava na dom), kontrola
dokumentacije, infrastruktura trznice in parkiris¢a, cena pristojbin, oglasevanje, obisk trznice. Po mnenju ponudnikov bi se bilo potrebno
lotiti odpravljati anomalij, ki slabo vplivajo na obisk ponudnikov od nekaksnega' jedra’, ¢e se lahko tako izrazamo. Temeljna tezava je
nezainteresiranost za kmetovanje, posebej pomankanje zanimanja s strani mladih za delo na kmetiji, ki posledi¢no tudi omejuje samo
ponudbo. Intervjuvanci med drugim omenjajo pomankanje c¢asa, saj porabijo veliko ¢asa za prodajo na trznici, privede do omejenega in
skréenega Casa na njivi (omejeno Stevilo rok na kmetiji). Ponudniki menijo, da se je zacel izvrSevati drugacen nacin prodaje, posebej iz
strani mlajsih generacij. Nekateri ponudniki se odlocajo raje za prodajo izdelkov prek spleta in dostavo na dom, kot pa prodajo na trznici.
Sami opazajo, da takim pristopom oziroma nacinom prodaje doseZejo boljsi zasluzek in porabijo manj ¢asa. Posebej starejSi ponudniki
menijo, da se je povecala inSpekcijska kontrola in da se je s tem preprecilo prekupcevanje, ki je na Mestni trznici Nova Gorica sicer strogo
prepovedano (zaradi Cesar prekupcevalci ne obiskujejo ve¢ trinice). Po mnenju intervjuvancev bi z izboljSanjem infrastrukture in
zagotavljanjem vecjega stevila parkirnih mest tudi privabili nekaj novih ponudnikov. Menijo, da pomankanje parkiriS¢ oteZuje pristop na
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trznico tako ponudnikom kot tudi kupcem. Izpostavljajo tudi, da pomankanje elektricnega priklju¢ka omejuje moznost za prodajo svezih
izdelkov in posledi¢no je na trznici manjsa ponudba. Vecina ponudnikov opozarja na ceno pristojbin, ki se jim zdi previsoka. Povedo, da se
jim zdi cena najem prodajne mize v redu, prav tako velja za ceno kvadratnega metra na odprtem trznem prostoru, drugacnega mnenja pa
S0 za cen mesecne rezervacije. Menijo, da se jim zdi mesecna rezervacija absolutno previsoka glede na to, da jo potrebujejo samo zaradi
sobot (4. ali 5. v mesecu), saj je v tednu trZnica prazna in posledi¢no rezervacija med tednom nepotrebna. Intervjuvanci menijo, da bi
moral upravitelj bolj poskrbeti glede same promocije in oglasevanja trznice in lokalne ter domace ponudbe. Mnenja glede obiska so
razlicna, in sicer navajajo, da je majhen obisk tako s strani ponudnikov kot kupcev. Manjse Stevilo ponudnikov meni, da je obisk kupcev
velik. Manjsemu obisku pripisujejo upad kupne moci in pomankanje navade pri obisku trZnice med prebivalci. Poudarjamo, da nekaj
intervjuvancev ni vedelo, kateri so negativni dejavniki, ki vplivajo na obisk ponudnikov in kakSne ukrepe izvesti zato, da bi privabili
ponudnike na mestno trznico. Ponudniki izpostavljajo, da bi moral upravitelj za privabiti ponudnike na Mestno trznico Nova Gorica
razmisliti o reSevanju vseh teh tezav in nuditi spodbude, kot so boljsa promocija in izboljSana infrastruktura, da bi tako naredili trznico bolj
privlacno za ponudnike.

Zakljucek

Raziskava o upadu ponudnikov na Mestni trznici Nova Gorica je pokazala ve¢ negativnih dejavnikov, ki so prispevali k upadu Stevila
ponudnikov na novogoriski trznici. Kot klju¢ni negativni dejavniki so se pokazali neprimerna lokacija, pomanijkljiva infrastruktura trznice,
nezadostno Stevilo parkirnih mest, pomankanje promocije in oglasevanja ter visok stroSek mesecne rezervacije. Pojavili so se tudi drugi
vzroki, kot so nezainteresiranost za kmetovanje in pomankanje ¢asa za prodajo na trznici.

Rezultati izvedene raziskave kazejo, da je nujno ukrepati in izboljSati pogoje na novogoriski trznici, ¢e Zelimo privabiti in zadrzati ponudnike.
Potrebni ukrepi zajemajo temeljito prenovo obstojece infrastrukture trznice, zagotavljanje vecjega Stevila parkirnih mest ter znizanje
stroskov mesecne rezervacije. Prav tako je kljucnega pomena izvajanje aktivnosti za ozavescanje in spodbujanje kmetovanja ter promocije
za promoviranje trznice.

Mestna trznica Nova Gorica je pomembna za skupnost, saj ima veliko vlogo pri oskrbi z lokalno prehrano in ustvarjanju medsebojnih stikov.

S pravimi ukrepi in podporo lahko postane Zivahnejsi in privlacnejsi prostor za lokalne ponudnike in obiskovalce, kar bo prispevalo k bolj
zdravemu in povezanemu mestu Nova Gorica.
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