CAPITULO 1. CONOCIENDO A MARIAN

El bullicio de la oficina se desvanecio mientras su mirada se perdia en los
graficos y las cifras de su brillante pantalla. Las hojas de célculo y las
plantillas que habia disefiado con tanto esfuerzo parecian burlarse de ella, las
lineas en rojo gritandole que igual no valia para esto. Un nudo se form¢é en su
estomago. ;Como habia llegado hasta aqui?

En ese instante, la puerta de la sala de reuniones se abrié de golpe. Su
colega Ignacio sali6 con el rostro pélido y la mirada evasiva. «Lo siento,
Marian», dijo en voz baja, para que sus palabras no fueran una bofetada en
su cara. «El jefe no esta satisfecho. Dice que quizés deberias considerar otra
estrategia... o tal vez... un nuevo enfoque.»

Las palabras de Ignacio flotaron en el aire como un eco inquietante. ;Un
nuevo enfoque? La idea de volver a reorganizar las plantillas ante el equipo
del cliente le causaba un escaloftio. El recuerdo de la tltima presentacion,
con todas esas miradas desaprobadoras y hurafias fijadas en ella, la hizo querer
desaparecer de su silla.

Maridn se daba cuenta del contraste entre su profesion y trabajo actual y
su vocacion de ayudar a los demas en avanzar y desarrollarse como personas
felices.

Pero aqui esta ella, rodeada de compafieros que siguen discutiendo el
ultimo proyecto de reorganizacion de personal de una gran empresa en crisis,
que implicard despidos importantes, como si esas personas fueran objetos
que no sienten. Se encuentra incomoda, pero no lo exterioriza del todo,
juguetea con el boligrafo, frunce el cefio o evita el contacto visual mientras
los demaés discuten coémo «adelgazar» atin mas la plantilla del cliente.

Después de la reunion, Marian sigue reflexionando sobre su incomodidad
con el papel que ha tenido en la consultora durante los ultimos afios. Aunque
le ha permitido progresar profesionalmente, no puede evitar sentirse parte de
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una maquinaria que termina con carreras y trabajos y afecta vidas. Le vienen
a la cabeza situaciones concretas en las que se sintid particularmente
coémplice, como cuando hace dos afios ayud6é a implementar una estrategia
de despidos masivos de personas mayores en otra importante compania.

Tal vez ahora, al estar embarazada y pensando en el futuro de su bebé,
como a ella le gusta llamarlo, se siente ain mas sensible a las consecuencias
de las decisiones laborales que su empresa debe presentar.

Marian, nacio y creci6 en Alturia hace 36 afios, una importante ciudad
industrial del norte, con un clima de poco sol y mucha lluvia, en el seno de
una familia acomodada y bien considerada en la ciudad.

Tiene dos hermanos varones y ella es la pequefia, lo que contribuy6 a
crearse un caracter decidido y positivo. Siempre demostrd ser una nifia muy
inteligente y con una ambicion sana de ser la mejor. Durante su adolescencia,
las amistades y el entorno le motivaron para estudiar fuera de Alturia.

Con el fin de cursar sus estudios universitarios, se fue a vivir a Zémora,
una ciudad grande y moderna, con un clima templado y universidades de
reconocido prestigio. Se graduo, siendo de las primeras de su promocion, en
Administracion y Direccion de Empresas, especializdndose en la gestion de
recursos humanos y del talento. Ademas, y sin dedicarle mucho mas tiempo,
estudio Psicologia.

Durante sus afios de estudio, participd en actividades extracurriculares y
programas de liderazgo que alimentaron su interés por el desarrollo de
equipos y las dindmicas organizacionales. Empezo a entender a las personas
y como se dejarian ayudar para ser mas eficientes y felices.

En esta época, y consecuencia de sus estudios de psicologia, se centrd en
el bienestar y el desarrollo personal, haciéndose una entusiasta del yoga, y no
solo por su interés en el equilibrio emocional y mental, sino también por
mantenerse fisicamente activa y relajada. También se aficioné a correr, como
una forma de despejar la mente, soltar tensiones y reflexionar en situacion de
esfuerzo. Es un deporte dinamico que exige mejorar constantemente.

Y como complemento, se dedico a participar con sus amistades, en
maratones locales y carreras benéficas por su dimension social y la
oportunidad para interactuar con la comunidad.

Tras completar sus estudios, Marian tuvo diferentes posibilidades de
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trabajar en varias empresas, aunque finalmente se decidi6 por una importante
empresa internacional de consultoria, que le ofrecia una buena posicion en
Alturia, su ciudad y cerca de la familia.

A pesar del prestigio de la compania y del éxito profesional que estaba
alcanzando, pronto empez6 a sentirse incomoda con la naturaleza del trabajo
al que la estaban dedicando: reorganizacion y restructuracion de empresas.
Esto marcé el inicio de sus reflexiones sobre su situacion profesional, lo que
eventualmente le llevo a considerar opciones diferentes de cara a su futuro.

Volviendo al tema del dia de la oficina, Ignacio se acercd con una sonrisa
y un café en la mano para Marian.

Ignacio es consciente del gran malestar de Marian y quiere expresarle su
preocupacion sobre la situacion en la que se encuentra.

—Perdona que te lo diga Marian, pero cada vez te encuentro mas
desanimada y nerviosa con el trabajo y con el jefe, cuando ti has sido de las
que siempre han tirado del carro. ;Qué te esta pasando?

—Mira Ignacio, somos buenos amigos y confio en tu discrecion, cada vez
me cuesta mas seguir aqui. Me siento como un verdugo disfrazado de
gjecutiva, y no sé¢ qué pienso o hago mal para que las cosas no cambien. Me
gustaba la empresa y lo que haciamos, aunque llevo un tiempo que no me
siento para nada realizada. He llegado al punto de cuestionarme seriamente
si seguir en la consultoria o cambiar de rumbo. Dejar de reestructurar
plantillas y hacer despidos, aunque en mi situacion actual no veo casi ninguna
alternativa. Soy consciente de que cambiar de trabajo no es facil, con un
embarazo encima y las limitaciones mentales que tengo.

—Siento mucho lo que me dices —contesta serio Ignacio— tu eres una
lider indiscutible del departamento y no me imagino esto sin ti, ademas de
que ahora la cosa en el mercado estd muy dura y efectivamente, no es fécil
encontrar alternativas en Alturia.

—Pues vete haciendo a la idea, ya que he pensado en buscar un mentor de
cabecera para que me ayude a gestionar mi carrera profesional junto con mis
pensamientos, sentimientos y emociones. La realidad es que me encuentro
en una situacion de la que soy prisionera y veo que los espacios se encogen a
mi alrededor.

Y para no seguir con esta conversacion que ya le estaba cansando, Marian
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sali6 a la calle a dar un paseo por un parque cercano y al poco, se apoyd en
una barandilla, buscando un rato de silencio entre el ruido de la ciudad.

El viento acarici6 su rostro, pero no podia escapar de la sensacion de
claustrofobia emocional. Cerrd los ojos, tratando de encontrar un momento
de calma, el panico la consumia. En ese preciso momento, su teléfono vibro.
Era un mensaje de Julian, su padre.

Una mezcla de ansiedad y esperanza se apoderd de ella. Habia estado
insistiendo a su padre para que le preparara una cita con Victor Alcortain,
conocido profesional ya retirado, con fama de buen mentor y coach de
ejecutivos de empresas de la zona. Ella se daba cuenta de que nunca antes
habia sentido que necesitaba ayuda tan desesperadamente. ; Victor la recibiria
y aceptaria ser su mentor y realmente ayudarla? pens6, mientras su corazon
latia con fuerza. No tengo tiempo para rendirme, se dijo a si misma, y recordo
una frase que siempre le habia acompanado: «El crecimiento comienza
cuando enfrentas tus miedos.»

Suspiré profundamente, se dio la vuelta y regreso al interior del edificio.
Sabia que enfrentarse a su miedo no seria facil, pero estaba decidida a
intentarlo. Y esta vez, procuraria no estar sola.

Y record6 con afioranza y mucho carifio como conocié el mundo del
coaching unos afios antes, Fue una simple invitacion. Unos colegas le
animaron a asistir a unas charlas sobre coaching, un concepto que estaba
ganando fuerza en el &mbito empresarial. En un principio, lo vio como una
moda mas, una de esas tendencias pasajeras que las empresas adoptan para
mejorar su imagen.

Pero lo que vio y sintio6 en esas charlas cambi6 su vision por completo. La
primera charla a la que asistié fue impartida por un coach experimentado que
hablaba con pasion sobre como el coaching no consistia en dar consejos, sino
en ayudar a las personas a descubrir sus propias respuestas. Algo de esa idea
resond en su interior. Se quedo atrapada en un concepto que el ponente
menciond: «Las mejores respuestas no vienen del coach, sino del coachee.
Nuestra tarea es ayudarles a encontrarlas.»

Marian, que siempre habia sentido satisfaccion cuando lograba que sus
equipos crecieran y se desarrollaran, comenzo a hacerse preguntas como ;Y
si esto es lo que realmente quiero hacer?, /Y siel coaching es el camino que
estaba buscando sin saberlo?
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Por eso, decidi6 seguir explorando. Intrigada, se inscribid en un pequefio
taller introductorio sobre coaching. Aquel curso basico fue revelador: le
ensefiaron herramientas de escucha activa, formulacion de preguntas
poderosas y el arte de generar reflexion en los demas.

Se dio cuenta de que, sin saberlo, ya utilizaba algunas de esas técnicas en
su trabajo. Habia algo natural en ella que la llevaba a hacer preguntas clave
a sus compafieros, a desafiar sus pensamientos y a motivarlos.

Aquello le emociono. Sintié que, por primera vez en mucho tiempo, estaba
en un espacio donde su instinto tenia valor y podia convertirse en algo
estructurado y profesional. Decidié entonces dar un paso mas.

Se inscribié en un programa mas avanzado y, al mismo tiempo, empezé a
practicar con colegas y conocidos. Queria saber si realmente tenia talento
para ello o si era solo una ilusidon pasajera. Estas primeras sesiones fueron
clave. Al principio, empez6 ofreciendo sesiones cuasi gratuitas a colegas que
querian mejorar su desempefio o gestionar conflictos. Poco a poco, fue
ganando confianza y recibiendo un feedback muy positivo.

Un dia, un compaiiero que habia realizado un proceso con ella, le
recomendé a un amigo que trabajaba en Recursos Humanos en otra empresa.
Este le propuso hacer una sesion exploratoria con un directivo que estaba
teniendo problemas de liderazgo.

Fue su primer reto serio como coach. Nerviosa pero emocionada, acepto.
Preparo la sesion con detalle y se asegur6 de seguir al pie de la letra todo lo
que habia aprendido. Para su sorpresa, las sesiones fueron un éxito.

Aquel directivo sali6 agradecido y hablé de su experiencia con sus colegas.
Y asi, con el boca a oreja, Maridn empez6 a recibir llamadas de empresas
interesadas en sus servicios como coach freelance.

Con cada proceso, su entusiasmo crecia. Se dio cuenta de que el coaching
le permitia hacer algo que en su empresa le resultaba cada vez mas dificil:
ayudar a las personas a crecer sin estar atrapada en estructuras rigidas y
decisiones frias de negocio.

Ademas, el coaching le permitia algo que su trabajo actual no le daba,
autonomia. Poco a poco, empez6 a moverse en circulos de directores de
Recursos Humanos. Asistia a eventos, se presentaba como coach ejecutiva 'y
construia relaciones de negocio. Se dio cuenta de que, en este mundo, el
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prestigio se construye con referencias y reputacion.

Algunas empresas le ofrecieron colaboraciones mas estables y, sin darse
cuenta, su vocacion profesional estaba cambiando. Ya no era solo la
consultora atrapada en un trabajo que no le llenaba. Era una apreciada coach
ejecutiva. Y eso, le hacia sentirse viva.

Después de semanas consolidandose como coach freelance y viendo que
cada vez mas empresas la buscaban para sesiones ejecutivas, Marian era
consciente de que tenia que hablar con sus jefes. No queria ocultar su
actividad externa ni esperar a que lo descubrieran por otras vias. Queria ser
transparente, plantearlo con naturalidad y claridad y, sobre todo, conseguir
su autorizacion formal. Sabia que no seria una conversacion facil. Su empresa
era conocida por su rigidez y porque muchos altos directivos veian cualquier
actividad externa como una distraccion o, peor ain, como una competencia.
Pero Marian tenia claro que su intencion no era de deslealtad sino al
contrario. Estaba convencida de que sus aprendizajes como coach también la
harian mejor profesional dentro de la empresa.

Maridn pidi6 una reunién con su jefe directo, Felipe, el director de
Operaciones. También asistiria el director de Recursos Humanos, Ramon. La
conversacion empez6 con tono formal, pero Maridn habia preparado de
manera sélida sus argumentos, de tal manera que la hicieran sentirse tranquila
y confiada.

—Felipe, gracias por dedicarme tu tiempo. —Inici6 la conversacion
Marién, con gesto serio—. Queria hablar contigo de una actividad que llevo
desarrollando desde hace un tiempo e iniciada como aficiéon en mi tiempo
libre y, que he considerado atractiva e importante para mi crecimiento
profesional.

—Claro, Marian, algo habia oido, pero mejor, cuéntame.

—Desde hace mdas de un afio, y durante fines de semana, he estado
formandome en coaching ejecutivo. Empecé por curiosidad, luego descubri
que tenia habilidades naturales para ello y, poco a poco, he ido practicando
con pequefios procesos en este ambito. Actualmente, trabajo con algunos
clientes fuera del horario laboral, siempre como actividad independiente y
sin ninguna relacidon con nuestra empresa.

—(Coaching? No sabia que era eso en lo que estabas metida. ;Como te ha
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dado por ahi? — Pregunta Felipe con interés, arqueando una ceja.

—Empez6 por curiosidad y como una inquietud. Me di cuenta de que lo
que mas me motivaba en mi trabajo era ayudar a las personas a crecer, a
mejorar sus habilidades y superar desafios. En la consultoria, a veces nos
enfocamos tanto en procesos y numeros que olvidamos que el éxito de
cualquier empresa depende del desarrollo de sus profesionales. El coaching
me ha permitido explorar esa faceta y he aprendido técnicas muy poderosas.
Ademas, he notado que muchas de estas habilidades también las aplico en mi
dia a dia en la empresa.

—Entiendo... pero ;qué significa exactamente esto en la préctica?
(Cuanto tiempo le dedicas? —pregunta cruzando los brazos, en modo
analitico.

—Actualmente, entre 40 y 50 horas al mes. Todas fuera del horario laboral
o en fines de semana. No interfiere en mis responsabilidades aqui ni en mis
proyectos o gestiones en la empresa. Y los clientes no tienen nada que ver
con nosotros.

—Ya... ;Y qué tipo de clientes tienes?

—Son directivos y profesionales de empresas de diferentes sectores.
Nunca menciono nuestra empresa ni asocio mi nombre con ella. Todo lo que
hago es estrictamente personal y profesional.

—Hum... esto es algo que tendriamos que evaluar. —Felipe mira al
representante de RR. HH, que toma notas—. Ya sabes que la empresa es muy
estricta con temas de competencia y exclusividad.

—Lo sé y lo entiendo perfectamente. Por eso queria hablarlo con vosotros.
No quiero que haya malentendidos. Para mi, lo més importante es seguir
cumpliendo con excelencia mi trabajo aqui. Pero también creo que este
desarrollo en coaching, ademas de lo que a mi me reporta, puede traer
beneficios indirectos a la empresa.

Maridn, que habia preparado muy bien la entrevista y para reforzar su
peticion, afadio algunas interesantes razones, como por ejemplo, que el
coaching complementaba su cualificacion para el desempefio de su funcion
actual.

—Muchas de las habilidades que estoy desarrollando en el coaching me
estan ayudando a ser una mejor profesional aqui: escucha activa, gestion de
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equipos, liderazgo empatico, resolucion de conflictos... Todo esto impacta
positivamente en mi trabajo diario.

—Eso estd muy bien —contesta Felipe— pero lo que nos preocupa es que
haya un conflicto de intereses para la empresa.

—~Quedaros tranquilos. Nunca he trabajado con clientes que sean
competencia directa de nuestra empresa ni utilizo ninguin recurso interno para
esta actividad. Ademads, creo que puedo aportar un gran beneficio para la
empresa, ya que en muchas de ellas estdn incorporando coaching como
servicio adicional. Yo podria ser un valor afiadido para la empresa si en algin
momento decidis explorar este area.

—Eso de momento no lo hemos considerado ni creo que esté en nuestra
cartera de servicios en el corto plazo.

—Ademas Felipe, quiero actuar ante la empresa con transparencia total, ya
que estoy aqui ahora precisamente porque quiero hacer las cosas bien y con
vuestro conocimiento y aprobacion.

Felipe mira al responsable del area de RR. HH y pide a Maridn que por
favor salga de la sala unos minutos.

—Bien, ;qué te ha parecido? No me lo esperaba. —dice Felipe cruzando
los brazos y muy pensativo.

—Yo tampoco. Pero hay que reconocer que ha venido bien preparada. Se
nota que es una de nuestras mejores profesionales. Y, la verdad, en principio
no veo una razoén de peso para negarselo o prohibirselo.

—Si... aunque no me encanta la idea, estoy de acuerdo contigo. Ya sabes
cdmo somos aqui con lo del compromiso total. Y esto de que tenga su marca
personal fuera de la empresa... No sé.

—Pero si lo pensamos bien, no es tan distinto de cuando alguien da clases
en una universidad o escribe articulos en su tiempo libre. Lo importante es
que no interfiera con su trabajo aqui.

—Lo que me preocupa es que, si sigue creciendo en esto, un dia se plantee
irse. Y perder a Marian ahora no nos conviene.

—Exacto. Pero, por otro lado, si la frenamos, lo que vamos a conseguir es
que busque la salida mas rapido. —comenta Ramoén sonriendo con
complicidad,

23



—Entonces, lo mejor es mantenerla contenta, pero con ciertos limites.

—Por eso sugiero que le propongamos algunas condiciones del tipo nada
de clientes internos, nada de asociarse con la empresa y nada de que su
rendimiento aqui baje.

—Y si en algin momento vemos que se esta volcando demasiado en el
coaching. —amplia Felipe golpeando la mesa con los dedos suavemente y
con ceno fruncido. —Hablamos con ella y renegociamos.

—Exacto. Por ahora, la dejamos hacer. Pero con los ojos bien abiertos.

Los dos asienten y se levantan para abrir la puerta de la sala, y pedir a
Marian que vuelva a entrar. Después de un breve silencio, Felipe se pone
serio y se dirige a Marian con la mirada fija en sus ojos.

—Bueno Marian, ... lo cierto es que hemos tenido antes casos similares al
tuyo, aunque mas en areas técnicas. Lo que nos preocupa es que, si te haces
muy conocida en el sector, pueda haber clientes que prefieran trabajar contigo
directamente en lugar de contratarnos a nosotros.

—Lo entiendo, —responde Marian asintiendo con serenidad— pero mi
enfoque es diferente. Yo no vendo consultoria, ni transformacion
organizativa, ni hago lo que hacemos aqui. Mi trabajo como coach es
individual, no corporativo. Ademas, si algun dia creéis que mi perfil puede
aportar algo internamente, yo estaria encantada de explorar esa posibilidad.

—Bien, vamos a hacer lo siguiente. Te autorizamos a seguir con tu
actividad de coaching freelance bajo tres condiciones: no puedes hacer
coaching a empleados de nuestra empresa sin autorizacidn expresa, no
puedes promocionar esta actividad vinculandola con la empresa y si en algiin
momento esta actividad interfiere con tu desempefio aqui, tendremos que
revisarlo.

—NMe parece muy justo. Muchas gracias por la confianza.

Los tres se estrechan las manos y la reunion termind con acuerdo. Marian
sintié un gran alivio. No solo habia conseguido la autorizacion, sino que
habia logrado que sus jefes vieran el coaching como un valor y no como una
amenaza.

A partir de ese momento, supo que estaba en el camino correcto.

Pero la vuelta a la realidad le seguia poniendo en una encrucijada
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profesional e incluso vital. Después de afios con una reputacion de ser una
especialista de referencia en reestructuracion y ajuste de plantillas y con una
alta exigencia profesional, se sigue cuestionando su papel alli. La consultoria
le ha dado una experiencia valiosa, la ha formado en analisis estructural y
resolucion de problemas complejos y le paga muy bien, pero el desgaste
emocional y la incongruencia con sus valores personales se han ido
acumulando.

En estos tiempos de su vida, Marian experimenta una mezcla de
agotamiento, incertidumbre y alivio.

Agotamiento por las practicas frias y sistematicas de la empresa. Dia a dia,
ve como sus decisiones afectan la vida de otras personas, y cada vez le cuesta
mas conciliar el trabajo con su vision de un mundo justo y empatico. Aunque
inicialmente trataba de racionalizar la dureza del entorno, justificandola como
necesaria en los negocios, con el tiempo ha llegado a sentir una enorme
disonancia interna. Esa incomodidad le genera estrés, y siente que esta en un
lugar que la obliga a actuar en contra de sus valores.

A pesar de la claridad de sus nuevas expectativas, siente incertidumbre.
Maridn no puede evitar preocuparse por lo que vendra. Entrar en el mundo
del coaching y mentoring es, para ella, como abrir una puerta hacia un futuro
desconocido. Al principio dudaba de su habilidad para destacar en un sector
diferente, aunque sabe que cuenta con las habilidades necesarias. Esta
incertidumbre le lleva a preguntarse si su valor profesional sera reconocido
en este nuevo campo y si encontrara el éxito que desea que le permita vivir
de ello.

También siente cierto alivio por su decision de cambiar. Sabe que hacer
otras actividades separadas de la consultoria es el primer paso hacia una vida
mas alineada con su propdsito. S6lo pensar en su transicion hacia el coaching
le da una sensacion de libertad y de satisfaccion anticipada. Quiere trabajar
de una manera en la que pueda promover el crecimiento personal y
profesional sin tener que sacrificar a otros.

Este paso le llena de ilusion y de la sensacion de que, finalmente, puede
elegir algo mas auténtico.
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