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Klub

Sierra Golf Club byt uwazany za jeden z najbardziej ekskluzywnych klubow
sportowych w Madrycie. Posiadal wspaniate tereny i lokale do uprawiania
golfa, tenisa ziemnego (miat 45 kortow ceglanych), squasha, paddle oraz
pltywania. Pomieszczenia klubowe dysponowaly salami do masazu, sauna,
biblioteka, salg telewizyjng, salonem do brydza oraz zlobkiem dla dzieci.
Ponadto, Klub oferowat serwis kawiarniano-

-restauracyjny o dobrej reputacji, ktory cieszyl si¢ ogromnym sukcesem
(cztonkowie Klubu mogli korzysta¢ z serwisu ,,familijnego” w weekendy, z
bogatym menu za 14 euro, przyjemnego otoczenia do lunchow i kolacji
biznesowych oraz — jezeli dokonano rezerwacji z odpowiednim,
kilkumiesigcznym wyprzedzeniem — mozna bylo nawet organizowac
przyjecia komunijne, urodzinowe lub wesela).

Klub, jak wigkszo$¢ tego typu instytucji, byl zarzadzany przez Rade,
wybierang co cztery lata przez wszystkich cztonkéw petnoletnich. Mimo, ze
przewodniczacy i cztonkowie Rady nadzorowali dziatalnos¢ Klubu, faktem
jest, ze od 2005 roku, biezagcym zarzadzaniem zajmowat si¢ Dyrektor
Generalny: Luis Garcia, 40-letni ekonomista i syn bylego dozorcy tegoz
Klubu.

Luis Garcia znat wszystkie zakamarki Klubu, poniewaz mieszkat od 4 do 22

roku zycia w jednym z mieszkan na terenie Klubu, ktore oferowano
pracownikom o najwigkszym stazu. Luis, po 10 latach zarzadzania Klubem,
myslat, ze juz stawiat czota wszystkim mozliwym problemom, ktére mogto

tworzy¢ ponad 140 pracownikéw (personel techniczny, trenerzy, kelnerzy,

szatniarze oraz personel ochrony) i 10 tysiecy cztonkéw. Nawet Hiszpanska

Federacja Golfa pogratulowala mu wspanialej pracy przy organizacji

Masters w 2009 roku! Dlatego czut si¢ nickomfortowo wobec sporu, ktory

wytworzyt si¢ w zaktadzie fryzjerskim.

Niniejszy przypadek biznesowy przygotowal prof. Frederic Sabrid jako materiat dydaktyczny do
dyskusji; jego celem nie jest ocena efektywnosci prowadzonych dziatan. Grudzien 2018.
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W szatni mgeskiej czlonkowie mogli korzysta¢ z zaktadu fryzjerskiego, ktory od
zatozenia Klubu na poczatku XX wieku, oferowat staranne i tanie ustlugi, ale przede
wszystkim mitg atmosfere (dla wielu czlonkow uczestniczenie w rozmowach w
zaktadzie fryzjerskim stanowito niemal obrzed). Od zawsze, atmosfera, jaka panowata
w tamtym kacie szatni byta luzna, radosna i momentami nawet hatasliwa.

W 2002 roku Martinez, ktory zajmowatl si¢ zakladem fryzjerskim od 1963 roku,
zachorowat. Ustugi pogorszyty si¢ w ostatnich 2 latach, wptyneta nawet jaka$ skarga do
Rady i w zwigzku z tym postanowiono zatrudni¢ nowego fryzjera. Rodriguez, ktory
miat wowczas 51 lat i 30 doswiadczenia w zawodzie, wygladal na idealnego kandydata.

Rodriguez nie zawiodt. Byt bardzo dobrym fryzjerem, strzygacym w klasycznym stylu
i szybko zyskatl zaufanie i szacunek cztonkow Klubu.

»Rodri”, jak go zwykle nazywano, byt bardzo pracowity, rozmowny i troche
sarkastyczny. Umial zawsze dobrze si¢ zachowywac, aby kazdy cztonek Klubu czut si¢
komfortowo w miejscu, ktoére szybko nazwano ,,jego” zakladem.

Zaktad fryzjerski stal si¢ ponownie popularnym miejscem, do ktérego cztonkowie
Klubu ttoczyli sie, aby podcia¢ wlosy, niektorzy z nich bedac nadal w swoich
sportowych strojach.

Dla Rodriego Klub byt synonimem stabilno$ci. Byt on teraz pracownikiem solidnej i
prestizowej organizacji i chociaz ptaca nie byta najwyzsza, to napiwki nalezaly do
hojnych, a godziny pracy byly bardzo wygodne (wtorek—piatek od 9 do 141 od 16 do
19, w weekendy od 9 do 14).

Dla cztonkéw Klubu przyjscie Rodriego rowniez byto dobra wiadomoscia. Wszyscy
lubili Martineza, ale w ostatnich czasach zaczat on traci¢ wyczucie podczas strzyzenia.
Teraz wszystko znéw bylo tak, jak powinno by¢: niska cena (7,5 euro za strzyzenie w
2013) i znakomita obstuga.

Rodri byt kulturalng osobg — zonaty, z trojka dzieci (nauczycielka, student inzynierii i
student informatyki). Uwielbial on plotkowa¢, posiadal znakomita pamig¢ i miat
nadziej¢ (przynajmniej tak twierdzit) spisa¢ kiedy$ swoje wspomnienia pod tytutem
,Glowy, ktore ostrzygltem” (to byt prawdopodobnie pomyst jego kuzyna Massipa).

Kiedy w zakladzie powstawata kolejka klientoéw, potrafit on wowczas pracowaé
niezwykle szybko tak, aby nie musieli oni czeka¢ zbyt dlugo. Jednoczesnie nie
wplywalo to negatywnie na jako$¢ jego pracy (potrafit on ostrzyc jedna osobg w ciagu
20 minut).

Czasami Rodri narzekat (,,pracuje zbyt ci¢zko”), ale nie trzymat si¢ sztywno godzin
pracy. W weekendy konczyl on zwykle prace o 14.15 lub 14.30 po dokladnym
sprzatnigciu calego zaktadu.

W ciggu tygodnia dtugie kolejki pojawialy si¢ znacznie rzadziej, wigc Rodri przeznaczat
na strzyzenie kazdego klienta mniej wigcej pot godziny.
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W styczniu 2014 roku w corocznych wyborach do Rady Klubu, grupa mlodszych
cztonkow zdecydowala wystawi¢ wlasne kandydatury jako alternatywe dla
dotychczasowej Rady, nie traktujac jednak tego pomyshu zbyt serio. Ku swojemu
zaskoczeniu wygrali oni wybory niewielka wigkszo$cia glosow. Nowy przewodniczacy
Rady, 35-letni inzynier, mial mndstwo nowych pomystéw i przyciggnat do
Rady kilku doswiadczonych menedzeréw. Poza nimi nikt z pozostalych
cztonkow Rady nie posiadal znaczacego doswiadczenia w zarzadzaniu.

Wptywy Klubu w 2013 osiagnely 18,3 miliona euro, jednoczesnie jednak ponidst on
straty w wysokosci 220 tys. euro. W §wietle tych wynikow, nowa Rada zaproponowata
Luisowi Garcii szereg dziatan majacych na celu kontrolowanie kosztow i zwigkszenie
przychodow.

Skarbnik zasugerowal, ze przede wszystkim nalezy zaostrzy¢ kontrole wstepu do
Klubu. Podczas tenisowego turnieju Masters, Stowarzyszenie Tenisa natozyto bardzo
$ciste kontrole majace na celu ograniczenie zagrozenia terrorystycznego. Zewnetrzna
ochrona Klubu wymagata okazania karty klubowej przez kazdego, kto chciat si¢ dostaé
na jego teren. Zasada byla prosta: nikt bez karty nie moégl zosta¢ wpuszczony. Ku
zdziwieniu Rady wielu szanowanych, wieloletnich cztonkéw Klubu przestato si¢ w nim
od tej pory pojawiac.

Skarbnik, menedzer wysokiego szczebla w firmie farmaceutycznej, bedacy
jednoczesnie jednym ze starszych cztonkow Rady, miat jasne zdanie na temat przyczyn
tego zjawiska:

,»Odkad jestem w Radzie obserwowalem zachowanie cztonkéow Klubu. Niektorzy z
nich naprawde mysla, ze reczniki, o ktore prosza w szatni, sa bezplatne. Inni po
prostu nie majg poczucia przyzwoitosci. Wezoraj przegladatem ksiggi rachunkowe
restauracji. Czy wiecie, ze w 2013 roku wystawita ona rachunki na ponad 3,4 miliona
euro 1 pomimo tego przyniosta 136 tys. euro strat? Jest przynajmniej pét tuzina
cztonkow, ktorzy przychodzg z rodzing w kazda niedzielg i prosza szefa sali o kredyt
(‘zaptace Ci w poniedziatek, Jordi’), przez co sa nam winni ponad 4 tys. euro kazdy.

,»10 musi si¢ skonczy¢. Musimy kontrolowa¢ to tak samo, jak kontrolowalismy
wejscia podczas turnieju Masters. ‘Nie ma Pan karty? Nie moze Pan wejs¢’, ‘Nie ma
Pan pieniedzy? Nie dostanie Pan recznika ani jedzenia’. By¢ moze rozwigzaniem
bedzie wprowadzenie scentralizowanego systemu ptatnosci.

»~Pomyslcie tylko o masazu czy ustugach fryzjerskich. Jak wiecie Rodri przynosi do
Klubu catotygodniowy utarg co poniedzialek, ale wykonalem kilka obliczen i
biorac pod uwage kolejki, w jakich musze sta¢ za kazdym razem, kiedy chce si¢
ostrzyc, mysle, ze... Cdz, nie chece si¢ z nikim spierac, a tym bardziej z Rodrim.
Dlatego proponuje, aby odtad kazdy, kto chce si¢ ostrzyc kupowal najpierw bilet w
recepcji...”

Nastepnego ranka pracownik obshugi Klubu pojawit si¢ w zaktadzie fryzjerskim i
podczas, gdy Rodri rozmawial o polityce skracajac wilosy klientowi, przyczepit na
Scianie informacje wyjasniajaca zasady nowego systemu opftat za ustugi. Gdy Rodri
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mial okazje przeczyta¢ ogloszenie, byt zszokowany.

Podczas kolejnego weekendu w zaktadzie fryzjerskim nie dziato si¢ najlepiej. Rodri
prawie si¢ nie odzywal. Niektorzy cztonkowie Klubu (zwtaszcza ci diugoletni) nie
rozumieli nowego systemu optat, ani tez nie wiedzieli, dlaczego powinni i§¢ do recepcji
w celu kupna biletu. Niektorzy cztonkowie irytowali Rodriego komentarzami w stylu:

,»Widze, ze Rada juz Ci nie ufa, Rodri. Nie méw mi, ze zatrzymywates$ czes$¢ utargu
dla siebie!”

Inni brali natomiast jego strone:

,» 10 musi by¢ pomyst nowej Rady... Dlaczego upieraja si¢ oni naprawianiu rzeczy,
ktore nie sg zepsute?”’

W kolejnym tygodniu Rodri pracowat prawie w catkowitej ciszy. Ale jesli jaki$ cztonek
Klubu chciat wiedzie¢, dlaczego i namawiat go do zwierzen, to wtedy Rodri zaczynat
ze ztoscig narzekac na Radg:

»lak nie powinno si¢ robi¢... W nowym systemie klienci przynoszg bilety i
poniewaz wczesniej ptaca, to potem nie dostaje napiwkow... Jezeli nadal tak bedzie
to zaczne pracowac Scisle wedlug obowiazujacych przepisow. A jezeli beda mnie
meczy¢, to odejde... Tak czy siak w przysztym roku powinienem przej$¢ na
emeryture...”

Rodri zaczat pracowac znacznie wolniej niz zwykle. Nie spieszyt si¢, byt bardzo
skrupulatny i przeznaczat okoto 45 minut na strzyzenie jednego klienta. Poniewaz
sprzatanie zabieratlo mu okoto 15 minut, to na godzing przed zamknigciem wpuszczat
do zaktadu ostatniego klienta, niezaleznie od tego, ilu czekato jeszcze w kolejce. ..

Kolejki stawaty sie dluzsze kazdego dnia i byty juz nieznosne. Rodri nie interweniowat
tak, jak miat to w zwyczaju wtedy, kiedy w kolejce wybuchaly awantury:

»Ja bytem w kolejce, tylko na chwile wyszedtem do baru... Stalem w kolejce, ale
trzymatem miejsce dla mojego mlodszego brata, ktory byt w tym czasie w sali dla
dzieci, po to, aby nie zachowywat si¢ zle podczas czekania...”

Gdy kto$ prosit Rodriego o przywrdcenie porzadku, woéwczas otrzymywat stanowcza
odpowiedz:

,Placa mi za strzyzenie, wigc nie wciggajcie mnie w wasze spory”.
Cztonkowie Klubu zaczeli, wigc, skarzy¢ si¢ Radzie.

W planie kolejnego posiedzenia Rady znalazly si¢ dwa punkty: organizacja
Mistrzostw Swiata Weteranéw oraz Rodri.

Skarbnik przedstawit sytuacje:

,,Odkad wprowadziliSmy nowy system opflat, wpltywy sg wyzsze o 10% od tego,
co Rodri przynosit nam wczesnie;j...”
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Przedstawiciel tenisistow, czgsty bywalec zaktadu fryzjerskiego, odpowiedziat:

»~Mowilem, ze to nie byt dobry pomyst. Co z tego, ze nasze wptywy z zaktadu
fryzjerskiego sg wyzsze o 10%? To chyba zart! Czy to rzeczywiscie jest warte, jezeli
cztonkowie Klubu sg niezadowoleni i narzekaja na ustugi? Zreszta Rodri 1 tak
przechodzi na emeryture pod koniec roku... Dlaczego nie zapomnimy wszyscy o
tym, zanim nie znajdziemy nowego fryzjera? Rodri jest tak zty, ze az sie go boje...
i wiecie, kiedy siedzg na fotelu u fryzjera, to jest on ostatnig osobg, w ktorej
chcialbym mie¢ wroga...”

Markiz de Palacios, ktéry byt przedstawicielem golfistow, wtracit sie:

,»Nie mozemy cofna¢ si¢ teraz. Nie spotkalem nigdy Rodrigueza osobiscie, ale chyba
wszyscy sie zgodzimy, ze mogh nas oszukiwaé, jesli chodzi o wysoko$¢ utargu.
Mysle, ze nasz menedzer powinien uwaznie go obserwowac i zwolni¢ go, jesli
bedzie jakis§ najmniejszy problem.”

Spotkanie stato si¢ coraz bardziej nerwowe. Wtedy gtos zabral przewodniczacy Rady:

»Mysle, ze nie powinniSmy wini¢ za wszystko Rodriego. Strzygt on wigkszosé
naszych poprzednikow w Radzie i mysle, ze byla tutaj jakas niepisana umowa. Tak
dhugo jak zakltad fryzjerski funkcjonowat dobrze i Rodri przynosit do Klubu jakie$
minimalne wptywy (prawdopodobnie takie same, jak poprzednio Martinez) nie byty
mu zadawane zadne pytania. By¢ moze byloby lepiej zapomnie¢ o wszystkim i
wynaja¢ zaktad fryzjerski w przysztym roku. Wiele innych klubow wtasnie tak robi”.

Luis Garcia, Dyrektor Generalny, poprosit o glos:

»Panie przewodniczacy, nie jest pan zbyt dtugo cztonkiem Klubu i zapewne, dlatego
nie wie pan, ze Klub nie moze wynajmowac zadnych pomieszczen osobom trzecim.
Klub sam dzierzawi teren, na ktorym si¢ znajduje i w kontrakcie, podpisanym na
poczatku stulecia, jest wyraznie to zaznaczone. MysSle, ze nie powinniSmy
ryzykowa¢ podjecia takiego kroku. Obecni wtasciciele terenu, ktorzy sa czlonkami
Klubu, moga sprawi¢ nam wiele ktopotow, jesli dowiedza si¢ o calej sprawie”.

Przedstawiciel sekcji squasha wstat i powiedziat:

»Stuchajcie, ja naprawde lubie Rodriego, ale mys$le, ze nie mamy wyboru. Co
powiedza cztonkowie Klubu? Co powiedzg inni pracownicy? Co powiedza
masazysci 1 obsluga kortow tenisowych? Jesli Rodri jest zty i postanowit pracowac
zgodnie z przepisami, to nie mozemy nic zrobic”.

Spotkanie trwato jeszcze pot godziny i zakonczylo si¢ bez osiggnigcia porozumienia.
Po spotkaniu przewodniczacy poprosit Luisa, aby porozmawiat z Rodrim i sprobowat
przekonac¢ go do rozsadku.

W nastepny wtorek Rodri byt w zaktadzie jak zwykle punktualnie o godzinie 9 rano.
Nie bylo wtedy jeszcze zadnych klientow, wiec Luis wszedl, aby z nim porozmawiaé i
opowiedzial mu o skargach, jakie docieraja do Rady. Rodri odpowiedziat:
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»Stuchaj, Luisie, jestem bardzo zty. Tak si¢ nie robi. Mozecie robi¢ z Klubem, co
tylko chcecie, ale moglibyscie by¢ bardziej taktowni. Dla mnie nowy system
oznacza, ze juz mi nie ufacie, a ponadto —nie dostaje juz wigcej napiwkow (dla mnie,
z rocznymi zarobkami przed opodatkowaniem w wysokosci 16 800 euro lub ich
rownowarto$cia w 14 miesiecznych ptatnosciach po 1 200 euro, sa one bardzo
waznym dodatkiem). Dlatego stracitem zainteresowanie praca. Chcecie, abym
pracowal zgodnie z przepisami, to pracuj¢! Teraz robi¢ to samo, co pozostali
pracownicy Klubu i wychodze do domu o czasie kazdego dnia. Jesli ludzie cheg stac
w Kkolejce lub jesli kto$ si¢ przepycha, mnie to nie interesuje. To nie moj problem.
Moim zadaniem jest strzyzenie. Robig to bardzo doktadnie i zabiera mi to tyle czasu,
ile innym fryzjerom. Mam juz 64 lata i nie bede si¢ teraz spieszyt. A jesli chodzi
0 kolejki..., co mogg powiedzie¢? Jesli sa dlugie to znaczy, ze klientom podoba
si¢ moje strzyzenie. A jesli klocg si¢ miedzy soba, to przyslijcie ochrong —
oni powinni to zatatwi¢. Albo zadzwon na policj¢ — nic mnie to nie obchodzi.
Zreszta, Luisie, nie rozumiem, dlaczego zajeliscie si¢ akurat mng. Zamiast traci¢ czas
z zaktadem fryzjerskim i wprowadza¢ w nim system biletéw, moglibyscie popatrze¢,
co dzieje si¢ w kawiarni i restauracji. MoglibyScie zastosowaé wasz wspaniaty
system tam, przeciez ich przychody sa sto razy wieksze niz moje. Tak czy siak, Luis,
urodzites si¢ tutaj i nie musze¢ Ci nic mowic...”

W tym momencie wszedt klient i Luis zdecydowat si¢ przetozy¢ dalszg dyskusje.

Bedac z powrotem w swoim biurze, Luis wykonat kilka telefonow i dowiedziat si¢, ze
zgodnie z obowigzujacymi regulacjami fryzjer z takim do§wiadczeniem jak Rodri mogt
zarobi¢ stawke miesieczng w wysokosci minimum 871 euro przed opodatkowaniem.

Z drugiej strony, jeden z cztonkéw Klubu, ktory byt menedzerem jednego z
najbardziej ekskluzywnych salonow fryzjerskich w Madrycie, powiedzial mu, ze
jego dobry pracownik moze zarobi¢ miesigcznie ponad 2 000 euro.

Tego samego dnia po potudniu, jeden z cztonkéw Klubu powiedziat mu:

,Panie Garcia, w ostatnig niedziele¢ bylem w zaktadzie fryzjerskim i panuje tam
totalny batagan. Rodriguez, to znaczy Rodri, wydaje si¢ inng osoba; jest nawet
niegrzeczny. Pracuje bardzo wolno, w salonie nie ma czasopism (twierdzi, ze nie
musi ich przynosic), i jesli juz otwiera usta, to po to, aby narzeka¢ na Radg. Poza
tym, system biletdow jest bezsensowny, poniewaz czesto kupuje si¢ bilet, ale
poniewaz jest kolejka to i tak nie mozna go uzy¢... A! 1 wtedy zobaczylem, jak
Rodri strzygl pana Uzcanga, pomimo Ze on nie miat biletu. Rodri zaakceptowat
gotowke i powiedziat, ze kupi dla niego bilet pozniej... Mysle, ze to §wietny pomyst.
Dlaczego nie wprowadzimy tego systemu oficjalnie?”.
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