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Absolutamente atónito, Marshall Bradley observaba con la mirada vacía la carta que sostenía 
entre sus manos. No podía dejar de dar vueltas y más vueltas a las instrucciones del 
Departamento de Recursos Humanos, que le conminaba a leer una carta de queja redactada por 
una de sus subordinadas y a presentar una respuesta a las acusaciones relativas a su carácter y 
conducta. Se trataba de graves acusaciones que podían llegar a poner en peligro su carrera. 
Marshall no podía creer que su éxito profesional, y que todo aquello por lo que había trabajado, 
estuviera, por esta situación, en entredicho, y no sabía qué debía hacer. 

Marshall rememoró los sucesos que habían desembocado en esta situación… A mediados de 
agosto de 2012, acababa de firmar un contrato con Hoffman & Lucas (H&L), una de las principales 
empresas de relaciones públicas de Estados Unidos, lo que le garantizaba un trabajo prometedor 
con unos ingresos considerables, amén de un cómodo traslado al país del continente americano, 
después de una intensa experiencia de trabajo que le había llevado a pasar los últimos cinco años 
de su vida en Rusia. El acuerdo que Marshall consiguió negociar con H&L era lo mejor a lo que 
podía aspirar. Se congratulaba de poder regresar finalmente a Estados Unidos, de volver a ver a su 
familia y a sus amigos, y de disfrutar de todas las comodidades de la vida americana. 

La experiencia moscovita 
Para trasladarse a Rusia, Marshall tuvo que renunciar a una vida cómoda en Boston. Cuando se 
le presentó la oportunidad, ocupaba el cargo de vicepresidente del Departamento de Medios 
de Comunicación en una reconocida agencia de relaciones públicas nacional, vivía en un 

A
bs

tr
ac

t f
or

 p
ro

m
ot

io
na

l u
se

 o
nl

y.
 F

ul
l v

er
si

on
 a

va
ila

bl
e 

at
 w

w
w

.ie
se

pu
bl

is
hi

ng
.c

om



BE-220 Marshall Bradley en Hoffman & Lucas (A) 

 

 

2 IESE Business School-University of Navarra 

elegante vecindario y salía con una modelo. Sin embargo, la opción de trasladarse a Rusia, un 
país que había estudiado exhaustivamente en la universidad, se le antojó la más atractiva y 
extraordinaria de las aventuras, por lo que decidió correr el riesgo. 

La experiencia de vivir en Rusia fue muy valiosa. Con el cambio de siglo, un aumento en el consumo 
doméstico y una mayor estabilidad política habían disparado la economía del país. En 2007, Rusia 
disfrutaba del noveno año consecutivo de crecimiento, después de la crisis financiera de 1998. En 
Moscú, una de las ciudades más dinámicas del mundo, Marshall tuvo la oportunidad de establecer 
sólidos contactos en el Gobierno ruso y de disfrutar de una vida cultural plena. Además de dirigir 
su propia empresa, había aceptado una oferta para impartir clases en una de las universidades 
más prestigiosas de Moscú, donde los estudiantes lo adoraban. 

Por regla general, Marshall intentaba cuidar de sus empleados, que se mostraban dispuestos a 
hacer horas extras y a desempeñar tareas de menor importancia, incluso si no se encontraban 
dentro de sus competencias. Creía que ello les aportaría seguridad en un entorno caracterizado 
por una elevada tasa de desempleo. No obstante, Marshall también vivió, en Rusia, algunas 
experiencias negativas con la gente. 

Todo empezó durante sus primeros días de estancia en Moscú, cuando trabajaba como 
responsable de un proyecto de la USAID, y Marina fue contratada como ayudante del proyecto. 
Ella también desempeñaba funciones de intérprete para Marshall y no tardó en ganarse toda su 
confianza y respeto. Por ello, a éste le resultó muy duro comprobar que Marina había estado 
apropiándose de fondos y que se había ido de viaje con su novio mientras fingía estar enferma. 
Tras vivir esta experiencia, Marshall decidió que las rusas no podían ser leales y que nunca 
volvería a colaborar estrechamente con ninguna. 

Posteriormente, conoció a un brillante joven, llamado Alex Smirnoff, que había recibido una 
excelente formación en una de las instituciones militares más prestigiosas del país. Juntos 
mostraban indicios de formar una buena sociedad que aunara sus respectivas capacidades. Esta 
sociedad funcionó durante un par de años, hasta que Marshall empezó a sospechar que Smirnoff 
se la estaba jugando a sus espaldas. No le costó advertir que su joven asociado intentaba 
apropiarse de uno de los principales clientes de la empresa. Marshall no pudo reprimir su mal 
genio, y la disolución de la sociedad fue dura para él, para Smirnoff y, también, para el cliente. 

Marshall no podía comprender por qué los rusos lo trataban de esta manera. Les había dado 
todo su cariño, su confianza y su respeto, había ofrecido una solución para los peores problemas 
de sus vidas, y todo lo que le devolvieron a cambio fueron engaños. Se preguntó si era posible 
que los rusos fueran distintos. Fyodor Tyutchev, uno de los mayores poetas rusos, había dicho: 
“No es posible comprender a Rusia con el intelecto, sólo es posible creer en ella”. Así que 
Marshall decidió que ya no intentaría entender el país. De esta manera, cuando recibió la 
llamada de H&L, vio en la oferta de trabajo su salvación y su billete de regreso. Disponía de un 
par de meses para concluir sus negocios en Rusia, tras los cuales regresaría a Boston. 

De regreso a Estados Unidos 
En noviembre de 2012, Marshall empezó a trabajar en H&L. Su nuevo puesto de trabajo le 
gustaba; el único inconveniente que tuvo que asumir era la falta de un ayudante. Durante sus 
últimos cinco años en Rusia, se había acostumbrado a disponer del “complemento usual” de 
conductor, intérprete/ayudante y cocinera/sirvienta. Ahora se veía obligado a conducir su 
propio coche y a archivar sus propios documentos, lo que solía producirle una sensación de 
frustración. 
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Debido a su increíble capacidad para conversar y, sobre todo, para contar historias, Marshall se 
convirtió rápidamente en una persona muy popular en la oficina. Sus compañeros solían acercarse 
a él y preguntarle por sus experiencias en Rusia. A él le gustaba hablar de este país y de su singular 
cultura. Las historias más entretenidas para su público eran las relativas a los “nuevos rusos” y sus 
hábitos. Algunas de las historias, en especial las referentes a las relaciones sexuales en el trabajo, se 
antojaban extravagantes para un americano. Ello se debía a que, en los últimos años, en Estados 
Unidos se habían dado algunos procesos judiciales importantes en los que se había acusado a 
ejecutivos de llevar a cabo acosos sexuales o de crear un entorno de trabajo hostil para las mujeres. 

Alice Reed se une al equipo 
Marshall Bradley contrató a Alice Reed como ayudante en marzo de 2013. La historia de Alice 
era bastante inusual. Había entrado en la empresa como becaria del Departamento de 
Marketing. Cuando la beca de Alice estaba a punto de concluir, Maggie Brown, una antigua 
amiga y miembro del equipo de Marshall, le pidió a éste si podía ayudarla. Maggie explicó: 

He trabajado con Alice anteriormente, y puedo decir que es una chica agradable. Siento que 
tuviera que tratar con Mary Lou, que abusaba de ella imponiendo su autoridad en cuanto 
podía. Hablé con Mary Lou, y no va a recomendar a Alice para un cargo permanente en H&L. 
Sin embargo, he pensado que podríamos ofrecerle un puesto como ayudante en nuestro 
equipo, porque necesitamos uno con urgencia. Este tema ha estado pendiente durante un 
par de meses, pero nadie ha planteado una solución al respecto. 

Alice y Maggie habían trabajado juntas hacía tiempo en un restaurante de categoría. Alice 
consiguió un empleo de camarera tras una breve etapa de becaria en la Casa Blanca. Al poco 
tiempo, empezó a salir con el gerente del restaurante y, poco después, empezó a trabajar a tiempo 
parcial para Maggie, directora de Relaciones Públicas del restaurante y buena amiga del gerente. 

Hacía años que Maggie conocía a Marshall, y se había decidido a aceptar su invitación a unirse 
a él en H&L poco después de su regreso a Estados Unidos. Le había tomado afecto a Alice, cuya 
carrera en el ámbito de las relaciones públicas se había visto interrumpida por la intervención 
de un nuevo responsable del restaurante. Por ello, intercedió ante Mary Lou, vicepresidenta de 
Marketing, para que Alice se uniera a H&L como ayudante. 

Puesto que no se llevaba demasiado bien con Mary Lou, Marshall acudió a Keith McCain, director 
general de H&L Boston, y solicitó que Alice se incorporara a su Departamento de Tecnología. McCain 
ya había sido informado por Mary Lou de que habían surgido problemas con Alice, por lo que sugirió 
a Marshall que buscara a otro candidato. No obstante, Marshall insistió en contratar a Alice y, gracias 
a la excelente labor que había realizado hasta el momento, obtuvo el consentimiento de McCain. 

A Alice le gustaba estar a las órdenes de su nuevo jefe. Aunque no se contemplaba como parte 
de sus competencias laborales, le preparaba el café por la mañana y le compraba donuts de 
camino a la oficina. Marshall recompensó esta actitud positiva con su confianza. Intentó 
ayudarla cuando rompió con su novio e, incluso, le ofreció su espacioso coche para que pudiera 
mudarse a su nuevo hogar. 

En abril, al llegar el cumpleaños de Marshall, Alice le envió diversas tarjetas de felicitación con la 
intención de animarlo un poco debido a la carga impuesta por el trabajo y las responsabilidades 
(véase el Anexo A1 para leer una de estas tarjetas). Aunque tenían una clara connotación sexual, 
Marshall no les prestó demasiada atención y se las tomó como una broma. Creía que la 
contratación de Alice era una de las decisiones más acertadas que había tomado en su vida. Su 
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