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ZAHVALA

Samo formuliranje problema je velikokrat pomembnejše od same rešitve, 

ki je lahko stvar matematičnega izračuna ali eksperimentov. 

Postaviti nova vprašanja, odkriti nove možnosti,

pogledati na probleme iz drugega zornega kota namreč 

zahteva ustvarjalno domišljijo in označuje pravi napredek znanosti.

Albert Einstein

Vedno, ko pišeš posvetila ali zahvale, si v dilemi, da ne boš koga pozabil. Tu je 
seveda prva mati, ki te je rodila, in oče, ki te je skupaj z materjo vzgojil. Sestre in 
bratje, s katerimi si moral kot najmlajši od petih otrok kar naprej živeti v strpnosti 
in so te znali usmerjati skozi življenje. V skupnosti se je bilo namreč, kot najmlaj-
šemu še posebej, potrebno prilagoditi vsakdanu. Potem so tu kolegi iz mladosti, ki 
te vedno, ko se jih spomniš, spomnijo na marsikatero norčijo. Študijskim kolegom 
gre zahvala zaradi pričujoče knjige, saj si prav z njimi imel možnost pokomenti-
rati marsikatero dilemo. Sledijo sodelavci, ki so prav tako pripomogli k nastanku 
vsebine zaradi milijon drobnih pripomb. In nenazadnje je tu še ožja družina, ki je 
morala prenašati odsotnosti pozno v večere, ko je to delo nastajalo.

Zahvala gre nekomu tam zgoraj, ki je skrbel, da sem se vedno varno vrnil domov, 
ko sem opravil nešteto kilometrov, ki so bili potrebni za izvedbo raziskav in iskanju 
gradiva.

Hvala vam - For the boys1

1   Odgovor, čemu to tukaj, se skriva v samem tekstu.
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PREDGOVOR

Knjigo, ki je pred vami, sem pripravil na osnovi raziskav v okviru doktorske  
disertacije. Nastanek dela je potekal skozi različna obdobja, saj sem napitnino 
raziskoval že pred tem. S področjem napitnine sem se srečal leta 1989, ko sem 
začel opravljati delo krupjeja. Za to obdobje je značilno, da so bili moji prihodki v 
veliki meri odvisni prav od napitnine. Hitro sem se začel zavedati, da je potrebno 
spoznati načine, kako povečati napitnine, čeprav do nje neposredno nisem bil 
upravičen tako, kot smo si želeli skupaj s sodelavci krupjeji v igralnici Park v Novi 
Gorici. V raziskovalne vode sem prvič vstopil leta 1993. Raziskovanja igralni-
ških napitnin so temeljila predvsem na iskanju potrditev, da je potrebno napitnine 
igralnih miz urediti enako kot gostinske. To je v tistem času pomenilo, da naj bi bili 
zaposleni neposredno upravičeni do njih. Šlo je namreč za obdobje, ko so najprej v  
Kolektivni pogodbi gostinstva in turizma in kasneje v Zakonu o igrah na srečo 
napitnine igralnih miz opredeli kot prihodek koncesionarja. Kot predsednik 
Sindikata igralniških delavcev Slovenije (v nadaljevanju SIDS) enota Nova Gorica 
in član izvršnega odbora republiškega SIDS sem se zavzemal, da bi se napitnine 
izločile iz prihodkov. 

S spoznavanjem različnih ureditev in praks sem pridobil poglede na problematiko. 
V času gibanja med različnimi delovnimi področji sem spoznaval nove vidike in 
sčasoma se je izoblikovalo tudi stališče do tematike. Na delovnem mestu krupjeja 
mi je glavnino prihodkov predstavljala prav napitnina. Kot sekretar v sindikatu 
in direktor razvoja kadrov sem na posreden način vplival na urejenost napitnine 
v podjetju, kjer sem bil zaposlen. Podjetja v okviru skupine Hit so imela zato 
bolj urejen sistem delitve napitnine od ostalih slovenskih podjetij. To je bil tudi 
predpogoj, da sem kasneje lahko sploh opravili primerjavo in raziskal, ali različni 
načini razadeljevanja vplivajo na motivacijo zaposlenih. 

Posebej kaže poudariti, da se je po letih sistematičnega preučevanja moje stališče 
do tega, kako naj bo urejena napitnina, obrnilo na glavo. Uresničili so se tudi 
napotki dr. Krambergerja ob zagovoru dispozicije doktorske disertacije. Njegov 
nasvet je bil, da v kolikor raziskovalec pri svojim raziskovanju nad nečim ni 
presenečen, to pomeni, da smisel raziskovanja ni upravičen. Priznati moram, da 
sem bil presenečen nad ugotovitvami. 

Menim, da je potrebno napitnine natakarjev2 urediti enako kot napitnine krupjejev 
na igralnih mizah in ne obratno, kot sem laično sklepal pred začetkom raziskave. 
Ta je namreč pokazala, da je motivacija zaposlenih za napitnino v veliki povezavi 
z urejenostjo sistema njene delitve, vključitve podpornih služb, deleža v bruto plači 
in dolžine intervala delitve. To pomeni, da mora biti urejen sistem, interval pa 
primerno dolg, da se deli dovolj velik znesek napitnine.

2   To velja tudi za ostale napitnine.
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Celovito ureditev napitnine sem poskusil zajeti v pričujoči knjigi. Moj moto je bil, 
da bo le široka razprava lahko pripomogla k ureditvi tega področja. Na zaposlenih, 
delodajalcih in tudi zakonodajalcih pa je, da se odločijo, kako naprej.

Prepričan sem, da lahko podjetja z vzpostavitvijo ustreznih sistemov zbiranja in 
delitve napitnine povečajo motivacijo zaposlenih za bolj kakovostno izvajanje 
storitev in povečajo fleksibilnost dela v podjetjih. Lastnikom, menedžerjem in 
zaposlenim priporočam, da naj čim prej pristopijo k postopnemu urejanju napitnin 
v podjetjih. 

Z objavo lastnih ugotovitev želim, da bi bile moje ugotovitve dostopne tudi širši 
javnosti. Verjamem, da jih boste lahko s pridom uporabili pri vsakodnevnem delu 
in bodo pripomogle k povečanju učinkovitosti poslovanja podjetij. Slovensko 
gostinstvo in igralništvo se namreč ne nahaja v zavidljivem položaju. Če smo lahko 
v preteklem obdobju sklepali, da je velik generator izvoznega turizma, temu danes 
ni več tako. Spremenjene okoliščine na trgu in kriza je namreč zajela tudi ta sektor 
gospodarstva. Tega se zavedajo tudi v sosednjih državah in je zato liberalizacija 
igralništva vedno večja. 

Namenoma sem želel predstaviti širši pogled na napitnino, da bi vsi, ki se srečujejo 
s to materijo, lahko na enem mestu dobili večino odgovorov na svoja vprašanja. 
Ker nekatere raziskave še potekajo, imam v načrtu, da bi kasneje nastal tudi krajši 
priročnik za zaposlene in menedžment, ki bi jim bil v neposredno pomoč pri vsako-
dnevnem delu z gosti. Vsakršne pripombe in predlogi z vaše strani bodo dobrodošle 
in se zanje že v naprej zahvaljujem.
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1 UVOD 

Bralcu na pot 

Delo, ki je pred vami, je sestavljeno tako, da lahko bralec prebere celotnega ali 
pa samo posamezna poglavja oz. podpoglavja. Za lažjo orentacijo je na začetku 
vsakega poglavja uvod, v katerem predstavljamo, kaj bomo obravnavali v 
določenem poglavju. Ob zaključku poglavja je kratek povzetek vsebine, ki pred-
stavlja sintezo ugotovitev. 

Pri vsakem znanstvenem delu je potrebno opredeliti ključne teoretične pojme 
(Neuman 2004, 106), ki jih je v našem primeru zaradi multidisciplinarnosti dela 
resnično veliko. Poskušali smo poiskati primerno ravnovesje med znanstveno pre-
ciznostjo in razumljivostjo izražanja. 

V kolikor ni drugače navedeno, ugotovitve izhajajo iz lastnih raziskav. Gre za 
raziskave o igralniški napitnini (Raspor 2002a in Raspor 2002b), prisotnosti 
napitnine v gostinstvu (Raspor 2007a), igralniško zabaviščnem centru (Raspor, 
2010d), med zaposlenimi v gostinstvu in igralništvu (Raspor 2010d) in splošne 
navade slovencev povezanih z napitnino (Raspor 2007b in Raspor 2015a), pravna 
ureditev gostinskih (Raspor 2009 in Raspor 2010c) in igralniških (Raspor 2010d) 
napitnin. Obravnavamo tudi napitnino v kontekstu motivacije v gostinstvu in 
turizmu (Raspor 2007b) in na bencinskih servisih (Vukovič in Raspor 2010; Raspor 
in drugi 2013 in Raspor in drugi 2014) ter odnos slovenskega okolja do napitnin 
(Raspor 2015a in Raspor 2015b3). Več o raziskavah lahko najdete v orginalnih 
virih, ki so navedeni na koncu knjige. 

Skupaj smo izvedli 13 različnih raziskav (Slika 1). Motiv je namreč bil izvesti 
celovito študijo o napitnini in ugotoviti, kateri sistem nagrajevanja bolj spodbuja 
motivacijo zaposlenih in s tem agencijski odnos. Ključne ugotovitve sicer izhajajo 
s področja poslovnih in upravljalskih ved, vendar v precejšnji meri raziskovalno 
in tematsko posegajo na področje psihologije, ekonomije, kulturologije, antropo-
logije, pravnih ved in menedžmenta. Tovrstno poseganje vidimo kot prednost, in 
sicer v smislu interdisciplinarnega pristopa k obravnavani temi, zato smo jih želeli 
povzeti v knjigi. Slovenske ugotovitve se prepletajo z ugotovitvami tujih avtorjev 
in tako omogočajo primerjavo.

3   Raziskavi sta v času objave te knjige v zaključni fazi.
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Slika 1:	Področja	in	osebe	vključene	v	raziskavo4 

(1) Študij teorije:
•storitvena dejavnost
•motivacija
•teorije menedžmenta
•nagrajevanje
•napitnina

(2)	Študij	primerov	(primarni in sekundarni viri): 
•Slovenija
•države bivše Jugoslavije
•države Evropske unije 
•Združene države Amerike

(3) Zbiranje in analiza empiriènih podatkov:

Legenda kratic:
A – anketa (3a)
PI – polstrukturiran intervju (3b)
FS – fokusne skupine (3c)
O – opazovanje (3d)

MF – Ministrstvo za finance
UNPIS - Urad za nadzor prirejanja 
posebnih iger na sreèo
DURS – Davèni urad Republike Slovenije
MDDSZ – Ministrstvo za delo 
družino in socialne zadeve
GZS – Gospodarska zbornica Slovenije
ZDS – Združenje delodajalcev Slovenije
OPZ – Obrtniško podjetniška zbornica

Strežba (197)
Kuhinja (71)

Recepcija (26)

Igralne mize (279)
Igralni avtomati (72)

Blagajniško poslovanje (122)

Zaposleni: A(767), FS(15/200), PI(20), O(120)

Gostinstvo: A(33), PI(6) Igralništvo : A(23), PI(10) 

MF: A(1)
DURS: PI(1)
UNPIS : PI(1) MDDSZ: A(1) Gostinski: 

A(708), O(50)
Igralniški: 

A(728), O(70) 

Delodajalski predstavniki: A(11), PI(3)
GZS: A(4), PI(2); ZDS: A(6), PI(1);OPZ: A(1)

Ministrstva: A(2), PI(2)

Sindikati: A(21), PI(7)

Zaposleni in sindikati Delodajalci	in	delodajalski	predstavniki

Ministrstva Gosti	in	njihovi	zastopniki

Delodajalci: A(56), PI(16)

Splošno A(65)

Gosti: A(1.501), O(120)

Zveza potrošnikov: (A)

Vir: Raspor 2010d

Naše izhodišče je, da zaposleni zasluži plačo tudi s pravim pristopom do gostov. 
Njegovo kvalitetno delo prinaša – preko pridobivanja napitnine – večjo možnost 
za dodatno izboljšanje zaslužka. To povečuje pripravljenost za dodatno in kvalite-
tnejše delo. Motivacija zaposlenih torej nastopa v procesu pridobivanja napitnine 
kot eden od medsebojno povezanih dejavnikov tega procesa, kar je predstavljeno 
na Sliki 2.

Slika 2: Proces pridobivanja napitnine 

MOTIV 
ZAPOSLENEGA

DEJAVNIKI, KI  VPLIVAJO 
NA NASTANEK NAPITNINE

VEDENJE
ZAPOSLENEGA NAPITNINA

ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENEGA

1

2

3 4

5

Vir: Raspor 2007a 

4   Poleg 11 raziskav, ki so bile opravljene v letu 2008, je bila opravljena tudi raziskava med zaposlenimi na bencinskih 
servisih v letu 2010. V letu 2015 pa je bila izvedena raziskava o navadah slovencev.
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Če želimo, da v procesu pridobivanja napitnine do napitnine resnično pride, mora 
torej najprej obstajati določen motiv zaposlenega (1). Pri tem določeni dejavniki 
(2), ki vplivajo na nastanek napitnine, ustvarjajo pogoje za vedenje zaposlenega 
(3). Tako je npr. prisotnost gostov pogoj, da lahko zaposleni pričnejo z določenimi 
vedenji. Pri teh dejavnikih kaže še posebej izpostaviti kakovost storitve. V 
kolikor obstajajo vedenja (3), s katerimi zaposleni vplivajo na višino napitnine, je 
pomembno, s kakšnim motivom (1) pristopijo k takemu vedenju. Ali	jih	motivira	
denar – v tem primeru prejeta napitnina (4)? Kolikšna	mora	biti	višina	napitnine,	
da	bo	motivacija	 za	delo	višja in ne bo prihajalo do demotiviranosti? Kakšno 
zadovoljstvo (5) čutijo pri tem zaposleni? 

Azar (2004b) ugotavlja, da imajo napitnine potencial, da lahko motivirajo  
zaposlene k izvedbi kakovostne storitve kot tudi k temu, da se obvladuje stroške 
dela, saj zaposleni zaradi napitnin ne postavljajo pogojev po novih zaposlitvah. 
Fong (2005, 108) je potrdil tezo, da je lahko napitnina močna individualna spodbuda 
zaposlenim, da izvedejo kakovosten servis in pokazatelj zadovoljstva kupcev  
(Azar, 2007a). Kljub vsemu Casey (2001) ugotavlja, da je motivacija zaposlenih 
večja, če so udeleženi v skupni napitnini. Tem ugotovitvam smo želeli slediti tudi 
sami in jih ustrezno nadgraditi ter tako dopolniti zakladnico znanja. 

Napitnina je tako zanimiva za raziskovanje iz več vidikov. Prvi je vidik  
gosta – dajalca napitnine, drugi je vidik zaposlenega – prejemnika napitnine, tretji 
vidik je vidik delodajalca – upravljavca in skrbnika nad zbrano napitnino in zadnji 
je vidik prave ureditve (npr. zakonodajalca, delodajalca, socialnih partnerjev) – to 
je tistih, ki določajo zakonsko podlago oz. sprejemajo pravila za zbiranje in delitev 
napitnine. Mi smo se v našem prispevku osredotočili na vse prej navedene vidike. 

Struktura knjige

V naslednjih poglavjih in podpoglavjih si bomo podrobno ogledali posamezne 
elemente nastanka in delitve napitnine. 

V drugem poglavju opredeljujemo nastanek napitnine, pojasnimo pojme napitnina 
in postrežnina ter kakšne vplive imata na produktivnost. Sledi pojasnjevanje napitnin 
s psihološkega in ekonomskega vidika skozi prizmo gosta in tudi zaposlenih. V na-
daljevanju predstavimo napitnine po svetu in jih primerjamo s splošnimi normami, 
ki veljajo za Slovenijo. Ne izognemo se vidiku koruptivnosti, ki je v sklepnem delu 
tega poglavja.

V tretjem poglavju predstavljamo storitvene dejavnosti skozi destinacijski proizvod, 
ki vključujejo tako gostinstvo, kot igralništvo in njihov razvoj v Sloveniji. Za tako 
široko predstavitev smo se odločili, da bi pokazali, da k urejanju napitnin ne smemo 
pristopiti ozko skozi prizmo enega delovnega mesta, temveč celovito. Podrobno 
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tudi predstavljamo ključne kompetence zaposlenih za delo, kot tudi aktualni sistem 
izobraževanja za pridobitev ustrezne izobrazbe in usposabljanja na ravni podjetij. 

V četrtem poglavju predstavljamo proces kontrole poslovanja. Tega obravnavamo 
tako z vidika stroškov in odstopanj. Poleg tega predstavljamo tudi pričakovanja 
gostov in kako le-ti vidijo kakovostno storitev, ki jo izvajajo zaposleni. Vse skupaj 
je predstavljeno s poudarkom na napitnini. Tako predstavljena problematika daje 
dovolj širok pregled, kako morajo menedžerji pristopiti k obvladovanju tega 
področja.

V petem poglavju smo raziskali, kakšna je razlika v napitnini glede na sektor in 
zakonsko podlago. Čeprav je napitnina prisotna v vseh storitvenih dejavnostih, smo 
se za potrebe našega raziskovanja bolj podrobno osredotočili zgolj na gostinsko in 
igralniško napitnino. Primerjava je zato v nadaljevanju narejena zgolj med ZDA in 
Slovenijo. Za ZDA smo se odločili, ker imajo na eni strani najbolj liberalen sistem 
(z vidika prejemnikov in družbenih norm), na drugi strani pa najbolj urejen (zakon). 
Slovenska zakonodaja o napitnini je še v razvoji fazi. Mogoče je pričakovati, da 
bodo v naslednjih letih prisotne pobude po njeni temelitejši ureditvi. 

V šestem poglavju smo obravnavali, na kakšen način gosti dajejo in zaposleni 
prejemajo napitnine ter kako se le-ta zbira in kasneje razdeljuje med upravičence. 
Gre za sklop od nastanka pri viru (gostu) in do konkretnega prejemnika preko 
sistema delitve. Pri tem obravnavamo tudi zakaj zaposleni napitnine potrošijo. 

V sedmem poglavju predstavljamo bistvene vsebinske in procesne motivacijske 
teorije in teorije menedžmenta ter kako se le-te odražajo v napitnini. Predstavljen 
je tudi vpliv posameznih elementov nastanka in prejema napitnine na motivacijo 
zaposlenih in kako vpliva napitnina na zadovoljstvo zaposlenih. V sklepnem 
delu poglavja je opravljena primerjava gostinstva in igralništva glede zadovolje-
nih delovnih motivov zaposlenih. Vse ugotovitve izhajajo iz lastnih raziskav v 
Sloveniji, saj v tujini takšnih raziskav nismo zasledili.

V osmem poglavju smo predstavili različne tuje empirične raziskave, ki so ugota-
vljale, kako kakovost storitve vpliva na višino napitnine. Sledi predstavitev lastnih 
raziskav. Zanimal nas je tako gostov vidik, kot vidik zaposlenih. Raziskali smo 
tudi, kako zaposleni uporabljajo preverjene načine za dvigovanje napitnine. Da 
bi zaposlenim in menedžmentu pomagali pri spoznavanju ključnih dejavnikov, ki 
vplivajo na napitnino, smo jih na podlagi predhodnih in lastnih raziskav zbrali v 
zaključku poglavja. 

V devetem poglavju obravnavamo vpliv napitnine na fleksibilnost dela. Raziskana 
je skozi funkcionalno, numerično in finančno fleksibilnost. Celovita obravnava 
namreč daje dovolj jasno sliko ali lahko z ustrezno ureditvijo napitnin delodajalci 
povečajo fleksibilnost svojih sodelavcev in povečajo produktivnost.
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V desetem poglavju smo raziskali, kakšno je stališče socialnih partnerjev do 
napitnine. Zbrali smo stališča slovenskih sindikatov, delodajalcev, delodajalskih in 
vladnih predstavnikov. Ta stališča so namreč izrednega pomena, če želimo, da bo 
področje napitnin zadovoljivo urejeno za vse vpletene strani.

V enajstem poglavju ugotavljamo, kako pogosta mora biti napitnina, kakšna mora 
biti njena višina oz. delež v celotnem računu (izplačilu), da deluje kot motivator, 
torej da sproži določeno reakcijo pri zaposlenih za kvalitetno delo z gosti. Prav 
tako nas zanima, kako je vpliv na motivacijo odvisen od tega, ali zaposleni 
prejmejo napitnino svojih sodelavcev (kuhar za natakarsko ali zaposleni na 
igralnih avtomatih za napitnino igralnih miz). Da bi dobili vsaj delen vpogled v 
to, ali je pričakovanjem zaposlenih zadoščeno, smo primerjali, kako pogosto in 
koliko napitnine gosti namenijo za zaposlene s pričakovanji zaposlenih ter kako se 
ta odraža v sistemu nagrajevanja.

V dvanajstem poglavju smo raziskali, kako lahko zaposleni in delodajalci naju-
činkoviteje vplivajo na višino prejete napitnine. Med tiste oblike, s katerimi lahko 
zaposleni vplivajo na višino napitnine, spadajo: uporaba preverjenih načinov za 
dvigovanje napitnine, povečana prodaja, povečanje napitnine pri posameznem 
dogodku ali pa povečanje števila dogodkov. Zadnja najradikalnejša je zmanjševa-
nje števila zaposlenih, ki participirajo v napitnini. Ta možnost je v domeni deloda-
jalcev, ki pa jo lahko dogovorijo tudi na ravni socialnih partnerjev.

V trinajstem poglavju smo raziskali poslovanje podjetja in napitnine skozi kon-
trolinški in nadzorniški vidik. Raziskali smo tako trde, kot mehkejše metode. 
Zanimalo nas je samo spremljanje napitnine na računovodskih kontih. Pri  
mehkejših metodah smo raziskali, kako bi lahko spremljali zaposlene ter nastanek 
in delitev napitnine skozi trg, birokracijo in klan.

V štirinajstem poglavju povezujemo ugotovitve o napitnini z ostalimi obravna-
vanimi teoretičnimi področji, t. j. teorijami s področja motivacije, menedžmenta 
in nagrajevanja zaposlenih. Glavnina poglavja je namenjena aplikaciji napitnin 
v Porter-Lawlerjevega model motivacije (Porter in Lawler 1968) in Agencijsko 
teorijo (Eisenhardt 1989). S tem poglavjem tudi prehajamo v sklepni del knjige.

V petnajstem poglavju smo pripravili celovit model nagrajevanja z napitninami in 
predlog usposabljanja zaposlenih. Sistem nagrajevanja je splošen in ga je možno 
aplicirati tudi na nivoju dejavnosti, zato ga lahko povzamejo tako kolektivne 
pogodbe kot tudi podjetja. Pri tem je treba upoštevati zmožnosti v okolju, v katerem 
poslujejo, strategijo, organizacijsko kulturo in klimo ter druge okoliščine, ki bi 
vplivale na vpeljavo in kasnejšo vsakodnevno rabo. Za dvig kakovosti storitve in 
dela zaposlenih je potrebno ustrezno usposobiti zaposlene. To lahko naredimo le 
tako, da vzpostavimo ustrezen program usposabljanja zaposlenih, s katerim izbolj-
šujemo njihovo kompetentnost. 
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V zadnjem poglavju smo podali napotke za nadaljnje delo sodelujočim pri razvoju 
modelov delitve napitnine in raziskovalcem. Glede na ugotovitve smo napotke 
razdelili na napotke za menedžerje, zaposlene, zakonodajalce in druge vplivneže s 
področja turizma in gostinstva. Ločeno smo navedli tudi priporočila za nadaljnje 
raziskovanje področja napitnin, tako v splošnem smislu kot tudi v povezavi z 
motivacijo in nagrajevanjem.
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12 PRAKTIČNI	NAPOTKI	KAKO	POVEČATI	 
NAPITNINO 

V tem poglavju si bomo podrobneje pogledali, kako lahko zaposleni in delodajalci 
najučinkoviteje vplivajo na višino prejete napitnine. Med tiste oblike, s katerimi 
lahko zaposleni vplivajo na višino napitnine, spadajo: uporaba preverjenih načinov 
za dvigovanje napitnine, povečana prodaja, povečanje napitnine pri posameznem 
dogodku ali pa povečanje števila dogodkov. Zadnja najbolj radikalna metoda 
je zmanjševanje števila zaposlenih, ki participirajo v napitnini. Ta možnost je v 
domeni delodajalcev, ki pa jo lahko dogovorijo tudi na ravni socialnih partnerjev.

12.1 Uporaba preverjenih načinov za povečanje napitnine 
Na kašen način lahko zaposleni z uporabo preverjenih načinov za pridobivanje 
napitnine in lahko vplivajo na višino napitnine, smo predstavili v poglavju 8. Vsi 
dejavniki so zbrani v Tabeli 39. Ker je bilo na to tematiko izvedenih kar nekaj 
raziskav, lahko zagotovimo, da bo pravilna in dosledna uporaba teh preverjenih 
načinov zaposlenim zagotovo prinesla pozitiven razultat. Poleg tega se ta metoda 
prepleta tudi v vseh ostalih metodah (z izjemo zmanjševanja števila zaposlenih), ki 
jih predstavljamo v nadaljevanju.

12.2 Povečanje napitnine s povečano prodajo 
Pri povečani prodaji se želi v enakem času prodati čim več storitev. V praksi to 
pomeni, da če ima lokal povprečno 2.000 EUR bruto prometa na zaposlenega, je 
potrebno ta promet dvigniti npr. na 4.000 EUR. V nadaljevanju bomo na primeru 
gostinstva in igralništva prikazali praktičen primer, kaj prinaša sprememba.

Gostinstvo

V kolikor prejšnji primer preslikamo na gostinstvo, bi dvig z 2.000 na 4.000 EUR 
ob povprečni napitnini, ki znaša za Slovenijo 3 %, predstavljal, da bi zaposleni 
prejeli 60 EUR napitnine več (Tabela 55).

Tabela	55:	Povečevanje	napitnine	s	povečanjem	prodaje	v	gostinstvu	

Bruto prihodki iz prodaje v 
EUR na zaposlenega

Povprečna napitnina na 
zaposlenega (3 %)

Razlika v prihodkih iz 
napitnine v EUR Indeks porasta napitnine

 2.000  60,00   

 2.250  67,50  7,50  1,13 

 2.500  75,00  15,00  1,25 

 2.750  82,50  22,50  1,38 

 3.000  90,00  30,00  1,50 

 3.250  97,50  37,50  1,63 
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Bruto prihodki iz prodaje v 
EUR na zaposlenega

Povprečna napitnina na 
zaposlenega (3 %)

Razlika v prihodkih iz 
napitnine v EUR Indeks porasta napitnine

 3.500  105,00  45,00  1,75 

 3.750  112,50  52,50  1,88 

 4.000  120,00  60,00  2,00 

Vir: Lastno delo

V kolikor bi prodajo povečali, ker bi gostom ponudili še dodatne storitve, ali pa 
dražje storitve, pa bi se povečala poleg napitnine tudi realizacija. Zaposleni to 
najbolj preprosto naredijo tako, da gosta nikoli ne pustijo samega in se mu bolj 
posvetijo. Kaj prinaša povečana prodaja, v napitnini je razvidno v Tabeli 55. Ob 
predpostavki, da bi povečali prodajo za 100 %, delež napitnine pa bi ostal nespre-
menjen, bi se povečala tudi napitnina s 60 na 120 EUR ali za 100 %.

Za povečanje prodaje morajo imeti zaposleni prodajne kompetence. Te lahko 
pridobijo z ustreznim sistemom usposabljanja. O potrebnih kompetencah za delo 
smo govorili v podpoglavju 3.4.1, navedene pa so tudi v Prilogi B.1.

Igralništvo

Tudi v igralništvu lahko zaposleni posredno stimulirajo gosta, da bo povečal svoje 
stave. Postavlja pa se vprašanje, koliko je to etično. Na drugi strani pa lahko na 
povečano porabo regularno vpliva menedžment, ko postavlja politiko minimalnih 
stav. 

V kolikor navedemo primer za igralne mize (konkretneje ruleto), lahko menedžment 
določi, kolikšen naj bi bil minimum igralne mize (Tabela 56). V kolikor ga dvigne 
z 2 na 10 EUR, bi napitnina teoretično narastla za 5 krat. Ker pa je to izračun na en 
dogodek, je kasneje učinek za zaposlene večji. 

Podobno bi lahko dvignili minimalne stave tudi na ostalih igrah. V praksi se 
postavlja vprašanje, ali ima igralnica goste, ki bi si lahko privoščili tako povišanje 
stav in ali ne bi s temi ukrepi celo odgnali gostov.

Tabela	56:	Povečevanje	napitnine	s	povečanjem	minimuma	igralne	mize	v	igralništvu	

Minumun igralne mize v 
EUR

Povprečna ob zadetku gosta 
na polno

Razlika v prihodkih iz 
napitnine v EUR Indeks porasta napitnine

2 2   

5 5 3 2,50    

10 10 8 5,00     

Vir: Lastno delo
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12.3 Povečanje napitnine na posamezen dogodek 
Druga možnost (Tabela 57) je, da zaposleni tako v gostinstvu, kot v igralništvu, 
povečajo napitnino ob posameznem dogodku (npr. s 3 % na 6 %). To najlažje 
storijo tako, da uporabljajo načine za dvigovanje napitnine in izvajajo kakovosten 
servis. Tudi v tem primeru bi se napitnina na zaposlenega dvignila s 60 na 120 
EUR.

Tabela	57:	Povečevanje	napitnine	z	povečanjem	napitnine	ob	posameznem	dogodku	

Bruto prihodki iz prodaje 
v EUR na zaposlenega Povprečna napitnina % Prejeta napitnina 

v EUR
Razlika v prihodkih iz 
napitnine v EUR

Indeks porasta 
napitnine

 2.000 3,00 %  60,00   

 2.000 3,25 %  65,00  5,00  1,08 

 2.000 3,50 %  70,00  10,00  1,17 

 2.000 3,75 %  75,00  15,00  1,25 

 2.000 4,00 %  80,00  20,00  1,33 

 2.000 4,25 %  85,00  25,00  1,42 

 2.000 4,50 %  90,00  30,00  1,50 

 2.000 4,75 %  95,00  35,00  1,58 

 2.000 5,00 %  100,00  40,00  1,67 

 2.000 5,25 %  105,00  45,00  1,75 

 2.000 5,50 %  110,00  50,00  1,83 

 2.000 5,75 %  115,00  55,00  1,92 

 2.000 6,00 %  120,00  60,00  2,00 

Vir: Lastno delo

12.4 Povečanje napitnine ob povečanju dogodkov 
V tem primeru je pomembno, da zaposleni naredijo čim večje število dogodkov v 
čim krajšem času, brez da bi trpela kakovost storitve.

V gostinstvu to pomeni, da bodo postregli večje število strank. Dejansko gre za 
enak učinek, kot smo ga opisali v podpoglavju 12.2 in v Tabeli 55. Tudi v tem 
primeru morajo biti zaposleni ustrezno usposobljeni, da ne bi na račun kvantitete 
trpela kvaliteta.

V igralništvu povečanje število dogodkov pomeni, da bomo v enakem časovnem 
intervalu opravili več iger. Ta možnost je predstavljena v Tabeli 34. Teoretično - 
več kot bo dogodkov pri enaki kvaliteti storitve, več bo tudi dobitkov. Več dobitkov 
dejansko postavlja temelje za več napitnine. Tudi tukaj ne sme trpeti kakovost 
storitve. Gostom se je potrebno posvetiti in ne smejo dobiti občutka, da bi jih želeli 
odgnati od igralne mize. Uporaba teh načinov zato zahteva od menedžmenta, da 
imajo kompetentne zaposlene.
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12.5 Povečevanje napitnine z zmanjševanjem števila zaposlenih 
Zadnja možnost (Tabela 58) je optimizacija števila zaposlenih ob hkratni ohranitvi 
prodaje. Kot smo navedli uvodoma, je ta možnost v domeni vodstva in socialnih 
partnerjev. Zaposleni povečajo število dogodkov (manjše število zaposlenih 
oskrbuje enako število gostov in dogodkov). Tako bi bilo v primeru, da imamo 
skupaj 10 zaposlenih, pri čemer vsak naredi 2.000 EUR bruto prihodkov in 60 
EUR napitnine, pri 3 % napitnini. Če zmanjšamo število zaposlenih z 10 na 5, 
se napitnina na posameznega zaposlenega poviša na 120 EUR, saj se je prodaja 
zvečala z 2.000 na 4.000 EUR na zaposlenega.

Tabela	58:	Povečevanje	napitnine	z	zmanjševanjem	števila	zaposlenih	

Bruto prihodki 
iz prodaje 
v EUR na 

zaposlenega

Število 
zaposlenih

Skupna 
prodaja EUR

Povprečna 
napitnina na 
zaposlenega  

(3 %)

Novo število 
zaposlenih  

Razlika v 
prihodkih iz 
napitnine v 

EUR

Indeks 
porasta 

napitnine

 2.000  10  20.000  60  10  60   

 2.000  10  20.000  60  9  67  7  1,11 

 2.000  10  20.000  60  8  75  15  1,25 

 2.000  10  20.000  60  7  86  26  1,43 

 2.000  10  20.000  60  6  100  40  1,67 

 2.000  10  20.000  60  5  120  60  2,00 

Vir: Lastno delo

12.6 Zaključek o praktičnih napotkih, kako lahko povečamo  
napitnino 
V tem poglavju smo predstavili konkretne praktične napotke, kako povečati 
napitnino s finančnimi izračuni, kaj prinašajo zaposlenim ti napotki in njihova 
dosledna uporaba. 

V predhodnih poglavjih smo ugotovili, da zaposleni še nezadovoljivo poznajo oz. 
uporabljajo načine za dvigovanje napitnine. Vzroke bi lahko iskali v tem, (1) da 
je bilo za naš kulturno vrednostni prostor značilno, da napitnina splošno ni bila 
prisotna, (2) da so bile šele v zadnjem času opravljene raziskave, ki so pokazale, 
kaj gosti nagrajujejo z napitnino, in da tudi (3) menedžerji ne poznajo, kako lahko 
z napitnino stimulirajo zaposlene h bolj kakovostni storitvi in večji fleksibilnosti 
del, saj (4) tisti krupjeji, ki uporabljajo načine za dvigovanje napitnine, pogosteje 
prejemajo napitnino. 

Zelo je pomembno, da se zaposleni in menedžerji seznanijo z načini, s katerimi 
lahko vplivajo na napitnino. Tako jim bo lahko v bodoče napitnina predstavljala 
velik del prihodkov. Napitnina izhaja iz dobre volje gosta, kot darilo za nadstan-
dardno storitev. Na splošno je v velikem upadu. Ta padec bo zaradi recesije in 
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spremenjenih navad potrošnikov lahko še večji, v kolikor zaposleni sami ne bodo 
vplivali na storitev, še posebej sedaj, ko je ta urejena v Zakonu o igrah na srečo tudi 
za zaposlene na igralnih avtomatih, blagajni in recepciji.

Če smo se v tem prispevku osredotočali, ali zaposleni poznajo in uporabljajo 
določene tehnike za dvigovanje napitnine, nas seveda tudi zanima, ali vedo in 
razumejo, zakaj so določene tehnike lahko bolj učinkovite od drugih. 

Dosegli bi večje učinke v primeru, da bodo delodajalci in zaposleni uporabljali 
kombinacijo načinov za dvigovanje napitnine.
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17 ZAKLJUČEK	

Glavni namen pri pripravi knjige je bil raziskati vpliv različnih načinov nagrajeva-
nja z napitninami na motivacijo zaposlenih v gostinstvu in igralništvu ter na podlagi 
ugotovitev izdelati model nagrajevanja z napitninami, ki bo zaposlene motiviral.

V svetu se je oblikovala praksa, da imajo zaposleni individualno ali skupinsko 
napitnino oz. kombinacijo delitve. Do nje so lahko upravičeni neposredno ali pa je 
variabilni del plače. Zakonsko je napitnina v Sloveniji urejena le v igralništvu, kjer 
jo zakon opredeljuje kot prihodek igralnice. Od nje plačani vsi davki in prispevki. 
Primerjava tujih pravnih ureditev nam je pokazala, da tam napitnine igralnih miz 
praviloma niso prihodek igralnice, so pa urejene. Delijo se po ključih, dogovor-
jenih v branžnih ali podjetniških kolektivnih pogodbah. Tudi praksa urejanja 
gostinskih napitnin v tujini gre v smeri njenega urejanja in plačevanja davkov. 
V Sloveniji delodajalci napitnine dovoljujejo (92 % anketiranih delodajalcev), 
imajo pa v igralniških podjetjih (72 % anketiranih podjetij) njeno delitev urejeno 
pogosteje kot v gostinstvu (20 % anketiranih podjetij). Urejenost delitve napitnin 
in opredelitev le-teh kot variabilnega dela plače pripomore k plačevanju davkov 
in bolj pošteni distribuciji napitnin med zaposlene. Z raziskavo smo ugotovili, da 
se v Sloveniji širši krog deležnikov (zaposleni, sindikati, delodajalci, delodajalski 
in vladni predstavniki) strinja, da je delitev napitnine potrebno urediti in da mora 
biti v delitev poleg kontaktnega osebja vključeno tudi podporno osebje. Bistvenih 
negativnih vplivov na zaposlene, v kolikor bi se delitev napitnine uredila, z 
raziskavo nismo ugotovili. Zabeleženi so bili le med tistimi zaposlenimi, ki sedaj 
napitnino prejemajo neposredno in jo bodo morali v primeru njene ureditve deliti 
s sodelavci. To smo odpravili tako, da smo s pravilnikom opredelili, da bi kljub 
skupni delitvi lahko ostal del napitnine individualen (pripadal tistemu, ki jo je 
neposredno prejel od gosta).

Gosti najpogosteje nagrajujejo prijaznost, profesionalnost in dobro voljo zaposlenih 
ter kakovosten servis. Zaposleni v slovenskem gostinstvu slabo poznajo in upora-
bljajo preizkušene načine za dvigovanje napitnine. Najbolj jih za kvalitetno delo z 
gosti motivirajo zadovoljen gost, dobro opravljeno delo in dobra plača. Ugotovili 
smo, da bi slovenske natakarje napitnina motivirala za kvalitetnejše delo z gosti, 
v kolikor bi jo prejemali v 38 % izdanih računov in bi znašala vsaj 2,65 EUR ob 
posameznem računu oz. v deležu 3,69 % računa. Krupjeji imajo nekoliko večja 
pričakovanja, saj bi jih motivirala, v kolikor bi jo prejemali v 63 % izplačil in bi 
znašala vsaj 4,34 EUR. oz. 2,23 % izplačila na polno. Dejansko gostinski gosti na 
območju Nove Gorice namenijo napitnino natakarjem v 44 % računov. V povprečju 
znaša 2,21 EUR oz. 6,11 % od računa. Igralci na igralnih mizah pa jo namenijo v 
74 % izplačil na polno. V povprečju znaša 4,00 EUR oz. 2,73 % od posameznega 
izplačila na polno. 
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Najpomembnejša ugotovitev je v tem, da so zaposleni iz podjetij, ki imajo urejen 
sistem delitve napitnine, bolj motivirani za kvalitetno delo z gosti od kolegov z 
neurejenim sistemom. Poleg tega so zaposleni v gostinstvu manj motivirani za 
napitnino od svojih kolegov v igralništvu, čeprav jo prejemajo neposredno. Vzrok 
tega je, da v gostinstvu sistem delitve ni urejen, zato so zaposleni do napitnine 
upravičeni neposredno in se razdeli v razdrobljenih (dnevnih) zneskih, medtem ko 
jo v igralništvu prejemajo skupaj s preostalimi prejemki v plači, enkrat mesečno. 
Kažejo se tudi določene povezave med napitnino ter numerično, finančno in funk-
cionalno fleksibilnostjo, saj so tisti zaposleni, ki prejemajo napitnino, nekoliko bolj 
odprti za finančno in funkcionalno fleksibilnost. 

Z vidika ugotovitev o zakonski urejenosti napitnin v svetu (davčni in normativni) 
in o prisotnosti napitnine v slovenskem prostoru je možno rezultate uporabiti za 
sistematičen pristop k urejanju tega področja v posebnem zakonu. Ugotovitve o 
deležu napitnine v realizaciji dajejo vodjem vsaj osnovne smernice, kako izračunati, 
koliko napitnine prejemajo zaposleni. Prav tako lahko v knjigi najdejo informacije 
o tem, koliko napitnina motivira zaposlene. To pa lahko upoštevajo pri pripravi 
sistema nagrajevanja. V primeru ugotovitev, koliko mora znašati napitnina, da 
bi jih motivirala za delo z gosti, gre dejansko za pričakovane zneske iz varia-
bilnega dela nagrajevanja. Zbrani kompetenčni modeli za obravnavano skupino 
zaposlenih v gostinstvu in igralništvu dajejo osnovo za izdelavo generičnega 
modela kompetenc. Le-te bo potrebno dopolniti s specifičnostmi naše ureditve. 
Z vidika ugotovitev o tem, kaj nagrajujejo gosti z napitnino, je mogoče rezultate 
neposredno uporabiti pri vsakodnevnem delu z gosti v gostinstvu in igralništvu. 
Posredno se lahko ugotovitve uporabijo v vseh storitvenih dejavnostih. Delodajalci 
naj bi zaposlene osveščali in usposabljali za kakovostno storitev in pridobivanje 
napitnine, ki bi delno razbremenila njihove stroške dela, ter tako izboljšali produk-
tivnost. Generični model nagrajevanja z napitninami jim daje osnovo za pripravo 
lastnega (po meri podjetja) modela nagrajevanja. Zbrane ureditve v teoretičnem 
delu jim nakazujejo še dodatne dimenzije in smeri razvoja le-tega. Anketni vpra-
šalniki jim omogočajo, da z njimi med zaposlenimi preverjajo, kaj jih v danem 
trenutku najbolj motivira za kakovostno delo z gosti, kot tudi kaj motivira goste, 
da zaposlene nagrajujejo z napitninami. 

Raziskava je umeščena v področje poslovnih ved. Kljub temu v precejšnji meri 
raziskovalno in tematsko posega na znanstveno področje psihologije, ekonomije, 
kulturologije, antropologije, pravnih ved in menedžmenta. Raziskava je tako 
poiskala odgovore za področje medčloveških odnosov, motivacije, nagrajevanja 
in vodenja. 

Pomen raziskave je predvsem v tem, da je to prva tovrstna obsežna empirična 
raziskava na Slovenskem, ki je zajela različne poglede (motivacija, nagrajevanje, 
fleksibilnost, kateri dejavniki vplivajo) na napitnino in njene deležnike (zaposleni, 
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sindikati, delodajalci, delodajalski in vladni predstavniki ter gosti). Poleg tega, da 
primerja gostinstvo in igralništvo, primerja slovensko ureditev področja napitnine 
s tujimi ureditvami, kjer je poudarek na ureditvi v ZDA. Gre za primerjavo delno 
urejenega sistema ter izrazito liberalnega in urejenega sistema. V knjigi je na enem 
mestu zbrana pravna ureditev v tujini in ugotovitve primerja s slovensko ureditvijo. 
Tu smo se posebej osredotočili na normativno in davčno ureditev, zato raziskava 
predstavlja svež prispevek k razvoju teoretičnega in praktičnega znanja v tistem 
delu, ki se veže na plačevanje davkov iz naslova napitnin. 

Raziskava je pokazala, da stališča socialnih partnerjev niso diametralna in bo 
napitnino možno urediti na ravni države ter podjetij. To je še toliko bolj pomembno, 
saj ugotovitve kažejo, da lahko s pravim pristopom pri zbiranju in delitvi napitnine 
delodajalci in zaposleni vzpostavijo agencijsko razmerje, ki bo povečevalo za-
dovoljstvo zaposlenih in gostov ter povečalo prihodke delodajalcem in dobičke 
lastnikom. Raziskali smo, kaj zaposlene motivira pri delu z gosti. V knjigi so 
zbrane tudi vsebinske in procesne motivacijske teorije, ki smo jih v teoretičnem 
diskurzu aplicirali v področje napitnine. 

Raziskali smo, koliko je v Sloveniji napitnin v gostinstvu in igralništvu. Gre za 
prvo okvirno simulacijo, kolikšen delež predstavlja napitnina v t. i. sivi ekonomiji 
in s tem v neobdavčenem viru prihodkov zaposlenih v Sloveniji. Tam, kjer nismo 
našli uradnih podatkov, smo podatke ocenili s pomočjo izvedenih simulacij. Iz teh 
podatkov smo izračunali, koliko je bilo plačanih davkov in prispevkov iz naslova 
napitnin, ter koliko je bil prikrajšan državni proračun s tem, ko država ni poskrbela 
za sistemsko rešitev napitnin v zakonu. 

Njena izvirnost se kaže predvsem na področju igralniške napitnine in motivacije. 
Na enem mestu smo zbrali ugotovitve o tem, kaj v gostinstvu in igralništvu vpliva 
na napitnino. S pomočjo dedukcije in indukcije smo zbrali 52 različnih dejavnikov 
in s pomočjo faktorske analize ugotovili, da v gostinstvu na napitnino vplivajo 
drugačni dejavniki kot v igralništvu. 

Poseben poudarek je bil na Porter-Lawlerjevem modelu motivacije, saj smo 
ga empirično preverili in ugotovili, da ga je možno uporabiti tudi na področju 
napitnine. Pri tem so ključni prav medčloveški odnosi pri prejemanju in delitvi 
napitnine. Gre za altruizem gosta (ko da napitnino) na eni strani ter zaposlenih 
samih (ko si vzajemno delijo napitnino) na drugi. Nadalje smo raziskali, kako 
urejenost zbiranja in delitve napitnine vpliva na zaposlene. Ugotovili smo, da so 
zaposleni iz podjetij, ki imajo urejen sistem delitve napitnine, bolj motivirani za 
kvalitetno delo z gosti od kolegov z neurejenim sistemom. Krupjeji, ki prejemajo 
napitnino mesečno v okviru plače, so bolj motivirani od natakarjev, ki jo prejemajo 
dnevno mimo vseh prihodkov iz plač. To kaže, da je lahko napitnina pomembno 
orodje za vzpostavitev agencijskega razmerja in je bolj prisotno pri krupjejih, ki 
imajo urejen sistem zbiranja in delitve napitnine, kot pri natakarjih. 
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