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INTRODUCCIÓN 

E l modelo de ejercicio de la abogacía esta cambiando y en no 
mucho tie1npo desaparecerá el q t1e ahora conocen1os. El concepto 
de abogado como empresario es algo q t1e solo aquellos compañe~ 
ros que empiecen a asi1nilarlo o ponerlo en práctica no entraran 
en la cultura de la s upervivencia. 

E n n1enos de 50 años el ntlmero de abogados en España se ha 
visto incrementado de una for1na exponencia l, de los 9.600 a bo-­
gados que estaban colegiados en el año 1957 a los más de 150.000 
actuales. Pero no es solo el número, sino Ja for1na de lle\rar a cabo 
su acti,ridad, individual desde la l1a bitación en el do1n icilio y con 
medios lin1itados, a la actual, en la que las nuevas tecnologías 
han variado la forma de hacer. 

Hablar de despachos propiamente de dichos era no hace tanto, 
ciencia ficción, de despachos i11ternacionales 1n t1cho menos, re· 
corden1os qtte hasta el año 2001 se prohibía el ejercicio colectivo 
por más de \'einte abogados. Sola1nente se podía soñar viendo 
películas de abogados en las que trasn1iten una imagen de lo que 
es la profesión en el in t1ndo anglosajón. E n elJas, vemos a nues· 
tros colegas en sus grandes despachos, con grandes clientes, con 
todo a lo gi·ande, como no podía ser menos. En la que los dueños 
son los socios, en los que las alternativas eran la ca1Tera hacía el 
"estrellat.o" con10 asociado o pasarse al in undo de la judicatura o 
la política. 

Pero, poco a poco, n1uy lentamente se esta cambiando la regu· 
lación de la profesión al menos de forma tímida y se esta adap· 
tando a una situación real y )'ª que, nos guste o no, estamos en 
un mercado global en el que la adaptación a los nuevos tiempos 
es esencial y tenemos qtte apro\rechar no solo la regulación actual 
sino ser acti\ros en reclatnarla a nuestros colegios profesionales 
y al Consejo de la abogacía. Pero mientras ta nto, lo que no\'ªº a 
hacer por nosotros es hacer nues tros deberes, y realizar la trans· 
formación de los despachos a ni\rel organizati\'O, y inenos, decir· 
nos como se n1anejan estn1cturas cada vez más complejas y que 
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necesita n de mejores medios y una mayor especialización, o lo 
que es lo mismo el paso del abogado litigante al asesor. 

Esto no choca con nuestra institución de j us ticia reconocida 
en nuestra Carta ~tagna y otras normas de desarrollo y el que 
piense lo contra1;0 estará en su derecho. En mi opinión, son com· 
patibles de hecho y, s i no, analicemos los datos del JU barómetro 
e)..ierno de la abogacía y la opinión que t ienen los cit1dada nos de 
los abogados, al contrario, ere.o que si somos capaces de crear des· 
pachos n1ultidisc.iplinares podren1os ay11dar a ún más a nuestros 
clientes. 

En este libro lo qtte vamos a tratar, de la for1na lo inás a mena 
posible, es sobre la gestión del despacho colectivo, desde un pun­
to de vista diferente a la 1nera gestión económica del tn ismo. No 
va1nos a hablar de financiación o de contabilidad, vamos a hablar 
de management, o, al menos aportar ideas desde una perspectiva 
de un abogado y no de un economista. 

Por eso he recun·ido al genero de cine de abogados utilizando 
pclíct1las que seguro todos recordáis analizándolas de una forma 
"sui generis" para explicar las teorías de forma sencilla)' peda· 
gógica pero solo desde el punto de \•is ta de gestión de personas 
exclusivamente, por lo que tonlaremos míni1nos trozos e intenta· 
reinos adapta rlos. 

Madrid, 1 de julio de 2009 



1 . GESTIÓN DE PER SO NAS: UNA 
PRIMERA APROXIMACIÓN 

1.1. Soy un abogad o y a d emás empres81·io 

Que soy empresario es algo indiscutible, pero en este c11So 
va1nos a pensor conlo un e1npresario que va a tener o su cargo 
personas, que vu a abrir un despacho colect ivo con sus socios o 
si.mple1ncntc co1no "propietario"'. pero que abandona lu pl'uctica 
arteKant1I del dcrccl10 y cuya materia prima son porsonns y 011 s t1 
mayoría abogados como él. 

Ln materia prima con la que \•as a trabajar es con abogados. 
una materia más peligrosa que la nitroglicerina antes de que se 
de•cubriera la dinamita, porque son profesionales del derecho 
como tú. Si cierto cs., yo soy el ... dueño" pero esto es un poco más 
complejo. porque en la sociedad actual. la adquisición de cuali· 
ficaciones y conocimiento otorga más poder a la persona que su 
posición jerárquica, al menos eso es lo que opina Petcr F. Orucker 
y en este caso es verdad. Pero como somos empresarios vomos a 
dar un poco de rollo económico y hablemos del famoso fondo de 
comercio del que todo el mundo habla. 

E l fondo do comercio, del que tantas veces se hablo <y siempre 
esta mal valorndol, lo forman en gran medida los clientes. No ol· 
videmos qt.10 los clientes los tenemos porque p restanlOS servicios 
de cal idad y hemos generado satisfacción y, por tant.o, Adolidad. 
Pero detrás do todos y cada uno de ellos, siempre hu ostndo en 
todo momento el activo más importante de ti_n despacho: SU-'! abo· 
gados y colaboradores. 

Esto es tnn sencillo como el concepto de coste y de activo. Los 
costes se controlan. se reducen, se adecuan y hasta se suprimen, 
pero los activos de una empresa es lo que hace que esta crezca, 
porque en nuestro caso cada uno de los abogados tiene los medios 
de producción, ellos son en sí mismos los medios de producción. 

Estamos habituados a que la tarea programe al trabajador, 
pero aquí no es tan fácil. En toda actuación siempre hay algo in-
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traru1mi•ible del conocimiento de todos y cada uno de los letrados 
que ¿trabajan o colaboran conmigo? Por tanto. vnm08 a defender 
la tesis de el abogado como un "trabajador del conocimiento". A 
pesar de ser un termino acuñado para la nueva economía, en su 
momento, es perfectamente equiparable dado que es alguien que 
transforma la inronnación que el mismo recibe, esta aut.oíonnado 
y crea comunicación. 

1.2. El Rey de los pigmeos 

Según este lis tillo, qtte cada uno haga lo que quiera, no puedo 
col'1trolar1 no puedo hacer nada, entonces ¿Por qué )r para qtto soy 
el jefe? 

Si, mandar nos gusta a todos ¿pero como lo haces sobre gente 
que realmente tiene tu futuro en sus manos'?, vuelves a l pasado, 
mandas y organizas como en una cadena de producción. Si lo ha­
ces tu mismo te meterás en un pequeño problema te lo garantizo 
y si no por qué crees que tantos despachos que se crean con ilu­
sión duran poco. En mi opinión porque no hay un líder y luego ha· 
blaremOA de él, pero además no hay actitudes positiva. en cuanto 
al grupo, somos individualistas. No me contestes. reRexiona. 

Como prometía que iba a ser un libro ameno y curioso, ahora 
nos vamos a África )t vamos a hablar de los pigmeos y de cómo 
se fusiona el liderazgo y e l trabajo eficaz que veremos a lo largo 
del libro. 

En primc.r lugar. estos señores se lo pasan bíe11, su uc:titud es 
positiva y v iven en co1nunidad )'han res uelto e l pt'oblo1na do 1as 
herencias a c:11ru do perro y de quien es ese niño y s i fue o 1'10 con­
cebido dentro del matrimonio y por supuesto todos .,curran". 

S u unidad básica es la familia o su núcleo, grandecito de 10 a 
35 miembros !padres, madres e hijos). 

¿Porque viven felices? 

a• Todos se guardan respeto y confianza. 

b l Se protegen y apoyan mutuamente 

el Dialogan y se comunican abiertamente 
d i Comparten unos objetivos comunes 



MANAGEhlENT JURiDJCO 

et Tienen valores y creencias comunes 

n Subordinan sus intereses propios a los del grupo 
gl Ponen en práctica el "liderazgo repetido". 

15 

Vale, pero ¿cómo se aplica esto en un mundo competitivo y fre­
nético como el nuestro? Esto es algo ideal que además lo hemos 
oído multitud de veces en esas charlas de estilos de dirección, 
gestión de equipos, etc, o sea nada nuevo. 

Pero creo que decir e.sto es precipitado y creo que no seria justo 
para Manfcd F.H Kct.s de Vries, que lo an alizo en su or\iculo de 
la Harvord Business Revie'v con el nombl'c de 11Equipos do alto 
rc11,di mionto: pign1eoi:;111 y que nos cr eo nos va a dar un~1 prin1era 
idea de porque tenemos que hablar de liderazgo, motivación y 
esas cosas. 

Si lo analiza.mas veremos que todo es cuestión do con.fianza y 
de difercnciaa, se valora al que es distinto porque hucc algo que 
otros no hacen, pero puede ser complementario y valiosos. 

Por cierto estos señores lo de "costumbre" lo llevan a rajatabla. 
no tienen regla• formales, pero tampoco tienen grande• proble­
mas de convi"encia. y no hay JEFES en sí mismos. El re•peto y 
la confianza se gana y todos los miembros están en un continuo 
de.~arrollo y nprendizaje, eso si respetando a sus mayores pero 
por su conocimiento y experiencia. 

Pero he aqur que la base del liderazgo no puede ser autorita­
rio, se tiene que basar c.n el respeto y Ja capacidad. Lideres auto­
ritarios los l'la habido y los habrá pero eso es ot?'a cosa, uJ líder se 
lo sigue no por miedo sino por sus caracterís ticas porsonules. 

llcsum icndo, la postw·a que aquí defenderemos es la de el lí­
der que catoliza el trabajo, el que crea una cu ltura, el que csti· 
mula para emprender, el que escucha y aprende, el que. no vende 
humo y f>Obre todo e l que resueJ,re Jos conflictos sintplcmcnte con 
su opinión. 

O lo que e• lo mismo, aquel que domina el tablero y oabe que 
la reina manda y el rey se mueve, pero poco. 

IIDBR n• 93 Lo .tiento lo leí en español 
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Ejemplo: A civil action 

Para abrir boea de lo que no se tiene que hacer como líder, 
vamos a empezar con .Mr Jan Schlichtmann (John Travolta l. Un 
abogado especializado en daños personales, que sólo acepta casos 
que pueda ganar fácilmente y que le reporten fuertes sumas de 
dinero o el y a s us socios. En este caso socios CB una forma de ha· 
blar porque C8 el mejor ejemplo de dirección autoritaria, carisma 
mal entendido y n1uchas cosas más que no se deben hnccr. 

Nuestro protngonista se mete en un pleito casi épico. pc1·0 acle~ 
más lo importnnto para n ttestros intereses es vcl' co1no la falta 
de dia logo lluva u arriesgar su ca1Tera, s tL pab·in1or1 io y ol do SLIS 
socio111. Esto es, el perfi l os de un jugador solitario y nurcis ista. 

Si algo no le gusta a unjefo es que le pillen de•prevenido y asi 
arranen nuestra explicación. En una entrevista de radio en la que 
el vende las bondades del despacho recibe a micrófono abierto 
una llamada de una c,liente que él desconocía tener. 

De ,iuelta en el despacho se reúne con sus socios y la secreta­
ria. él •entado detrás de la mesa y "el culpable" en una silla de 
confidente frente a él, solo ante el peligro mientras que el resto 
de socios están sentados como al margen. 

Jan empieza con tono autoritario: "Ella te llamó y lloró y tu 
sentiste lastimn y también lloraste". El socio se defiende '"este es 
un buen caso, huérfano pero un buen caso ... 

E l "jefe" so lovanta y da la espalda como inquieto y contesta. 
"Es huérfano porque nadie lo ha cogido todavía" y el ix>bro so­
cio intcnt11 justificarlo utilizando criterios objetivos corr110 "pero 
bueno porque ostadístican1ente ... ",en tono cortante ''el cupo" da 
por zanjado el tema con un "no quiero saberlo".Entonccs el socio 
decide ir a comunicar que no van a tomar el caso pero nuestro 
lider carismático y patemalista decide que lo tiene que hacer él 
mismo, que es él único que sabe hacerlo y además ut\adc un .. no 
quiero que se enfaden conmigo, yo me libraré de ella". 

Como habrás visto no es que sea el rey de los pigmeos, es un 
dueño y no un líder. Esto se ve en que no escucha. él decide y los 
otros simplemente acatan de hecho. Vuelve de ver n los clientes y 
lo que era un caso huérfano ahora es "el caso· a pesar de las ob­
servaciones del socio ecónomo sobre la rentabilidad y los riesgos. 
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La prepotencia será su ruina y la de s us socios porque está 
im.buido de la verdad, no escucha, no co1nparte, y s t1 liderazgo es 
autoritario. Que es líder nadie lo niega pero como ''eremos no es 
la mejor forma de t ratar abogados. Eso para Napoleón perfecto, 
pero trataba con soldados. 

Se mete en el caso y pone a todos a t rabajar pero no delega, 
todo lo controla y utiliza frases co1no "no quiero excttsas, cansí .. 
guelo", olvida que un líder tiene que pensar en todos y dirigirlos, 
pero delegar y escucl1arles. Au11que las cosas se complican y se lo 
ad,rierten, sigue sordo justificando hasta lo n1ás n1íni1no para no 
reconocer su error. 

Por ejen1plo en la pritnera reunión en la que le dicen que los 
recursos econótn icos se agotan: 

"La cifra de 100 dólares del Doctor n1e parece justa por s us 
merites ... ", a lo que le contestan, "que esto es solo la factura del 
hotel (del medico)" .. .. "tus médicos nos han costado 900.000$ ... y 
todo el personal solo trabaja en este caso, no hay ingresos". 

'Para él no es 1n t1cho )' se n1uestra enfadado hasta que le di· 
cen '1levan1os un n1illón ctta trocientos rnil".Pero da igual en tono 
prepotente, enfadado y de mando dice: "no se qué decirte, tengo 
que demostrar algo y tengo que gastar dinero". Nadie habla, no 
le contradicen porque todos creen esta jugru1do al pocker y que 
solo esta de farol aunque no están conforn1es con cotno lo está 
haciendo. 

De hecho, tiene n1últiples oportunidades para conseguir lo que 
se esperaba una s ustanciosa indemnización de ttn caso huérfano 
que les habría dado dinero y fama, pero él ego del gumTero no 
podía evitar lo y cuando tienen contra las cuerdas a los otros abo· 
gados se destapa pidiendo 350 millones de dólares sin consultar 
a nadie, y por sorpresa. No tiene en cuenta a s us socios; de hecho 
aquí etnpieza el conflicto o rebelión de los 1nismos que le pregun· 
tan "¿qué pasa aqw(" a lo que contesta con un "parece que no 
quieren l legar a ttn acuerdo". 

En este n1omento acaba de perder el respeto y la confianza 
porque le recriminan con "dijiste que nunca i1-ía1nos a juicio )' 
además no lo has consultado con nosotros" porque les ha mentido 
inconscientctnente. El cree que puede hacer todo, es el más listo, 
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el jefe, no necesita explicar nada de hecho sigue s in reconocer 
su error ante hechos objeti\ros co1no que 110 tienen recursos es 
''búscalos"'. 

Las cosas ''ªn empeorando )' a pesar de la asfixia financiera 
sigue s in entrai· en razón, cuando se rompe del todo es cuando al 
final están todos sin muebles en el despacho, derrotados y encima 
se permite recri1ninar con frases como "cállate", "estoy ha.ita de 
oír tus quejas por el dinero", "si 110 fuera por mí no tendrías nada 
que perder". 

A la vista de este ejemplo y del capitulo anterior creo que ten· 
drás tina idea de lo que vas a ir viendo a lo largo del libro. Estilos 
de dirección y lider azgo hay n1uchos pero éste es el mejor ejemplo 
de lo q tte no es. 

Por cierto no me resis to hacer mención a la excelente actuación 
de Robert Duval con10 Jeronie Fac/1€1; si1>1plen1ente 1nagi~()tral. 

1.3. Un poco de teoría d el liderazgo o como ser jefe 
en los tiempos que co1Ten 

En primer lugar esas cosas del liderazgo se estudian dentro 
de ttn cainpo 1la1nado "psicología de las organizaciones" pr incipal· 
mente y lo que se viene buscando es identificar a lgo in1portante 
para Jas organizaciones: quién las dirige y apostiUarían1os para 
que den beneficios directa o indirectamente económicos. 

Se ha intentado encontrar al "Súper líderp analiza ndo cosas 
tan ,,..ariopintas co1no si era genético, lo de que se nace, no se ha· 
ce. En mi opinión1 todo se aprende )' se consigue s i se ejercitan 
capacidades. Pero, por eso de hacerlo un poco n1ás fo1111al, ya en 
el siglo XlX aparecieron teorías refutadas posteriormente, pero 
que tienen su valor como pioneras, tales co1no "La teoría del Gran 
Hombre" de Carlyle o sobre herencia del liderazgo de Galton. 

A in i la que más me gusta es la de un señor lla1nado \Vig· 
gan que en los años 30 afirmaba o comprobaba empíricainente 
que todas las familias que ocupaban puestos en el gobierno eran 
superiores a otras que no lo octtpaban. Esto, actual1nent.c esta 
superado, pero lo que no es discutible es que de "casta le viene al 
ga lgo", como decía Aristóteles q tte era 1n tt)' sabio, unos \ralen para 
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01andar y otros para obedecer y eso si que es una \•erdad con10 un 
templo y no hace fal ta más exp licación . 

Al final una teoría t ras otra han llegado a enfoques teóricos 
centrados en: 

a í En el líder 
b) En los seguidores 

e) En la interacción 

d 1 En la situación 
e) lntegradores 

Esto es ni más ni menos q t1c consect1cnc.ia de la C\•olución del 
estudio y sobre cada uno se l1an realizado aportaciones pero creo 
suficiente enun1erarlas, no desarrollarlas, simple1nente que nos 
permitan s itua rnos. 

Pero retomando las tesis de \Viggan y añadiendo aJgo q tte no 
se puede olvidar, es la düerencia ent1·e influencia y lideraz· 
go, esto es algo distinto)' confttndirnos nos puede lJe,•ar a plan~ 
teamientos etTóneos. Creo que en est.e punto hay que hacer una 
parada. Si en nuestra estrategia de despacl10 quere1nos tener 
n1iembros con influencia, deben ser eso, sin más, no pueden ser 
más que un instr11mento den t.1·0 de nuestra organización y todos 
debe1nos saber donde estamos y cual es el papel que tenemos que 
jugar, principalmente ellos. Podría darse el caso de que fuera n 
lideres pero entonces sería una figura distin ta. 

Ahora que e1npezamos a tener claro que no es lo nlisn10 n1an· 
dar que liderar, demos tan1bién un repaso teórico a los estilos de 
direcc.ión y, por tanto, la relación de los in iembros del despacho y 
de la famosa motivación 

Por cierto, )' co1no a.xioma para el resto del libro, nadie sabe 
realmente o puede de1nostrar empíricamente el concepto de líder, 
y esto no solo es lógico, s ino que con1par to que" .. . irónica1nente, 
probablemente sea el liderazgo, más que cualq tiier otro tópico de 
las ciencias sociales, el tema del q11e tnás se ha escrito, pero sobre 
el que menos se conoce ... " \Varren Bcnn.is. 

Lo que si esta claro es que el liderazgo existía , existe )' exis· 
tirá, pero la dificultad a mi modo de ver es hacer un patrón al 
n1enos unifor1ne. Lo q t1e no significa que todos los trabajos sean 
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simplemente obra de charlatanes. ni mucho menos, pero en mi 
modes tísima opinión cada líder es un caso independiente. Eso si, 
el que lo es lo es, pero ¿donde empieza el arte y donde la ciencia 
de ser líder? Las respuestas como veras no son uniformes. 



2. LA MOTIVACIÓN 

S i en a lgún sector profesional es importante, en nuestro 
caso es capital identificar los componentes de la n1otivación 
de personal para adaptarla al estilo de gestión y evaluar las 
características que facilitan el éxito de la gestión de nuestro 
despacho. 

Lo que i10 cabe duda es que la calificación y el conocimiento 
es directan1ente proporcional a la producti\ridad y la eficacia. 
Pero en nuestro caso aún n1ás, dado que no deben1os olvidar 
que estamos ante trabajadores del conocimiento y que cuanto 
mayor grado de autonomía o libertad tengan n1ayor será la 
rentabilidad. 

Por lo que, si en una cadena de montaje es in1portante ha · 
blar de motivación, en ttn grupo de alta especialización es la 
cla''º• no solo para que sea productivo sino para qtte no decida 
irse y llevarse con el a "sus" clientes que no son míos con10 ex· 
plicamos anterior1nen te. 

La teoría de la moti\ración an aliza dos cosas principalmen~ 

te, una vez que tenemos el equipo respecto de las personas de 
nuestro equipo: 

a) ¿Por qué se va a inantener en él'? 
b) ¿,Cuáles son las condiciones para que aden1ás sea prodttcti­

vo? O sea rentable. 

Lo que no deben1os olvidar nunca es que desde un punto de 
vista empresarial , la obtención del valor para el accionista es lo 
importante, sin1plificai1do, el beneficio en castellano. Por tanto 
todas las teorías sobre la inotivación desde el punto de vista "per-­
sona" no se dan hasta los años sesenta, salvo ~1aslo\v que estudió 
esto a n1ediados de los cinct1enta. El concepto persona "hu1nana" 
co1no dirían los "frikies", no aparece hasta 1957 en que ~tac Gre-­
gor afirn10 que la persona es un rec11rso y una "fuente inin1agina­
da de energía creativa hun1ana". 
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Pero aún osi. los laboratorios de 111adiestramienlo de sensibili­
dad"', dinámica de grupo o "T-Groups• posteriores no se hicieron 
para favorecer, esencialmente el desarroUo de lo• individuos, si 
no para desnrTollar la organización, a través del trabajo realiza­
do con grupos de personas pertenecientes a la misma cmprcsa2

• 

Claro está que hemos pasado del mero estudio científico para 
la obtención del rendimient-0 en el que se exclufo el comporta· 
111ie11fo lt1111la110 de los primeros estudios del S. Xl.X.:1 y que lo que 
ahora cntcndc1nos con10 "riesgos laborales" y ••salud lobora l" que 
son ir1discutiblcs pero, no hace tanto tiempo, se rnediil e l efecto de 
l;,1 luz en el rondi1r1ionto )', por tru1to, en los l l'ubajudoros, ahora 
personas'. 

Sobre esto se han planteado distintas teoría•, pero que antes 
de decantarnos por una teoría u otra, si es que lo hacemos, lene· 
mos que tener en cuenta que han sido formuladas en momentos 
cronológicos distintos, por lo que quizás habría que analizarlas 
en su contexto histórico-socia! y la situación geo-económicn del 
momento. Esto se ve claramente en que la optimización del ren· 
dimiento y de la eficacia evitando distors.ionea en la empresa no 
es tan nuevo, lo no·ved oso es la consideración de que los as­
pectos humanos o psico·sociales siempre afectan, o son afee .. 
tados en cualquier situación aún cuando se trale de situaciones 
problemáticas o de cambio. Unas veces las afectan como variable 
dependiente y otTas como independiente. 

Pero como rca11nente cada nueva teo1;a se upoyu en la n.nte· 
rior en 1n i opinión la más adecuada será distinto en c.uda caso )r 
en flLnción del desarrollo del país o de la zona un cconó1n ica, s in 

• 
• 

TrobajOI darigidoa por Robe:rt Blake y Herbert Shepard en ltt Stondnrd Oil 
Compony, €UA en 1958. 
F.etud10 científico paro obtener el mejor rendtmiento ex<"luytndo .,¡ compor­
tomHD\O hum:ino 11'11.ylor y Fayo)t 
En concNlO en 1924 a raiz: del estudio m la Cábnca 1-lawthom• de la \1les-. 
tem elKtnc Comp:.ny reali.%3dos por Elton lla)"O. F.. el pnnu-r momento 
en el q'IM! • IÍf'n.e en roent.a el electo de las coodiaonef: 6'1cu o ambwnta· 
lt• del t rotw.jo en el rendimiento, coneretamente los t.ferto1 dt cambia. de 
lu.i y '° deliCubrieron los eambios de comportam1e:nlo de IOI tr:abttjndoree. 
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olvidar que la n1a)roría de los a utores que han estudiado esta teo· 
ría lo han hecho en u11 escenario como es Estados Unidos. 

Por lo que si nos situamos en nuestro n1on1ento actual segura· 
mente sean aplica bles todas las teorías o tina inte1Telación, por 
ejemplo, a un empleado sin cualificación de un país del tercer 
n1undo le es aplicable clara mente A1laslo\V, esto no ha perdido vi· 
gencia. En cambio, s i nos situan1os en un país desar rollado euro· 
peo y tene1nos en cuenta que el trabajador es cualificado segura· 
n1ente no. 

Adelantándonos y por si no te q t1ieres meter más allá en las 
teorías (1ni obligación es darte un producto ameno pero serio) en 
n1i opinión, la te oría de la equidad es la más adecuada al ser 
un n1odelo de tnoti\ración que explica las razones por las que las 
personas se esfuerzan por conseguir justicia )r equidad en los in· 
terca1n.bios sociales y en las relaciones mut11as.Dado que cada vez 
n1ás la inten-elación en las e1npresas y la globalización hace que 
sea difícil que un trabaj ador cualificado realice de forma indepen· 
diente cualquier actividad y Ja con1paración es ine\ritable e.n pues­
tos si1nilares o simplemente de la aportación de cada uno. 

2.1. Salud, dinero y amor 

2.1.1. La prilnera teoría de la motivación: El dinero 

Qué la comunicación es in1portante, que el sentirse valorado 
ta1n bién y inuchas cosas n1ás, no lo ponemos en duda y que ula 
pasta" es después del puesto y no por ese 01·den lo pri1nero que 
se \ralora en un cam bio de t rabajo, y a unqtte no sea científico, ni 
sesudo, es así. 

Ahora bien es cierto que las "teor ías científicas" de Taylor so· 
bre la gestión científica son fruto de su época y del sector prodttc· 
t.i\'O estudiado y según las cuales la con1pensación entre esfuerzo 
y retribución tienen que ser consecttentes, cosa 11ada discutible y 
de vigente actualidad. Lo que apor ta es que a l t rabaj ador, no del 
conoci1n iento s ino industrial, lo que más le inotiva es ganar lo 
n1ás pos ible. Va1nos, que a más productividad inayor sala1;0. La 
pregt1nta es como se mide la productividad. 
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Esta teoría denostada actual1nent.e, pero coherente con un 
n1omento social y cronológico concreto, que no nos engañe, sigue 
siendo vigente, pero a nosot.ros empresarios del trabajador del 
conocimiento no nos interesa aplicarla porque la rotación, la p<r 
sibilidad de falta de colaboración etc. pueden ser impor tantes. 

\ Tamos en mi opinión es peligrosa y sola mente se debe utilizar 
co1no último recurso aún cabiéndon1e mis dttdas de la eficacia en 
nuestro sector. 

2.1.2. El dinero conio incentivo 

En 1t1.i opi1iión el dinero como incentivo es un factor más 
d e motivación para el empleado, pet'o no el único, dado que 
pronto se acostu1nbrará a su nuevo ingreso y la eficacia de la 
n1otivación obtenida se pierde o a l n1enos disn1inuye. Sin embar~ 
go, elinünarlo de los progra1nas de incentivos de la empresa es 
contraprodttcente e incluso peligroso para la productividad indi~ 
vidual. 

Algo p:uecido decía Herzberg5 ya que para e l aumento del sa­
la1-io 1io e.(j u.11 ince1itiuo per1rianente, con independenc-ia de que 
cualquier empleado valore de forma positiva un a un1ento en s tts 
ingresos y con esto estoy de acuerdo. 

Quizás en lo que hay que re/lexi.o1iar es e11. la dif€re11cia en.t1·e 
salario, bo1iu.s o pre1l1.io y la percepció1i de11tro de la escala de va· 
101-es de nuestra sociedad. 

Que un salario a lto indica un reconoci1niento de la empresa por 
el motivo que sea, no tiene duda, puede ser por: la complejidad 
del trabajo, lealtad, eficacia, etc. Pero una \rez alcanzado un d& 
ternrinado nivel de ingresos lo que se bttsca es otra cosa distinta 
del incentivo 1naterial propian1ente dicho, co1no el reconocimiento, 
poder o cttalquier otro. 

' Frederiek lrvi.n¡:: He.rzbert ( / 923·2000) p:~IOO/ogu. Es especialmente cono­
cido su obra por su "One ri.tore Time, 1.fo,~· Do You ~foti\fate E1np}oyees?'" 
CUna vez ntás, ¿Cómo motiva usted a sus trabajadores?J logró vender más 
de un millón de ejempl3res y cont inúa siendo uno de tos libros de referen· 
cia. 
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Lo que no podemos olvidar es que la en\ridia y la autoestima 
en la en1presa son directan1ente proporcionales al sala1·io de ca da 
uno y por s upuesto aJ cargo, por lo q tte la comparación de salar ios 
entre mien1bros de equipos con responsabilidades s imilares es 
siempre un factor de desesta bilización . 

Lo que nos dice la teoría y con1parto, es q tte hay qtte tener en 
el progran1a de incentivos una parte 1nonetaria variable que de-­
penderá del cargo actual, la habilidad individua l, el nivel salarial 
y el esfuerzo a desarrollar (cuantificables o no'). 

Por lo que lo que la relación obj eti''º / incenti''º t iene que ser: 
Accesible: Si no es alcanzable el efecto es el efecto contrario, 

la desmotivación. 

Directo: E ntre la el cu1npli1n iento y la gra tificación tienen 
que tener una relación directa . 

Medible y objetivo: Hay cosas que no pueden medirse más 
que desde una perspcct.iva subjetiva pero se puede hacer )r de 
hecho se hace. E l problema de lo no cuant.ificable esta en la obje­
tividad1 pero no hay otra solución. 

Pagado en s u momento: No hay excusa para pagar cuando 
quera1nos1 es un factor de desmotivación 

Por cierto no hay cosa que moleste más a un "trabajador del 
conoci1niento" que la frase de evalúate tu, para luego con1parar 
con Jo que yo opino de ti en el n1omento de real izar la eva]uación . 
Lo q tte no se contradice con que sean consensuados los logros 
pre\rian1ente en la medida de lo posible, porque esto establece 
una vinculación einociona l )' de compromiso con la empresa)' con 
el mis n10 porque pru·a alcanzarlo hará todo lo necesario para ser 
n1ás eficaz y exigente consigo mismo. 

Ta1npoco tene1nos que olvidar q t1e tene1nos que ser innovado­
res porque cualquier incenti\ro y n1ás si es monetario desaparece 
una \'CZ cumplido, por lo que, a \rcr como lo hacemos. La mejor 
opción creo que en nuestro caso es la del pla n de ca1·1·era y la 
involucración. 
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2.2. El dine ro no lo es todo en la vida 

Lo de que la "'pela• sea importante, está claro, si no tienes dinero 
no comes y si no comes no puedes trabajar y así sucesivamente. 

Todo "" cuestión de necesidades. satisfcchWI o in•atisfechas. 
fisiológicas o p•icológicas etc. Por lo que todos llevamos en la mo­
chila diaria los cinco ni\reles de necesidad que estableció Ma.r.tlo"' 
en Ja deno1ninndajerarquía de 1iecesidades1 más conocido como la 
pirámide. En ella las cua tro primeras necesidadc8 se agrupan en 
••necesidodcs básicas" y la ítltima como una •'necesidad de sor". 

A'iMed*n 

Moralidad, 
creatividad, 

eSf)Olll.aneidad 
falta di! prej...o.ot. 

a~detlectwi. 
tt!solld6n de ptcbl~ 

,.._ecc:11100t1we1ito. 
~·~t..wo 

F;$lol6gica.~ bdR1ca1c no requieren más explicación. 

Segt,ri.dod: llsiea , n1or11l, cte. 

De perte11e1ici11, y 11fectó: El ser hum ano por Jlaturalcz.o siento 111 110-
ccsiclad de 1·olocion11rse, de agruparse; en fan1il ia o co11 0 111igos o fora 
n1nJn1cnt.c º'' ln.l:l organizaciones. 
Esti1no o reco1iocin1ie11tó: Este punto es quizás de los menos aborda­
dos por las c1np1·csa.s y sólo se enfocan desde la rcmuncro.ción econó­
mica y se olvidan que las personas también tienen sentimientos. 

Autorrrolizocí6n: satisfacción personal, un sentido a la v'ida nledian­
le el de.arrollo de su potencial en una actividad. Se llega n esta 
cuando todos los niveles anteriores han sido nlcanz.ndos. 
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S i an alizamos "'la pirámide" vemos que aquellos situados en 
el nivel 5 el "de autor realización" se \'en motivados por el reto, el 
grado de dificultad y la opor tunidad de salir adelante; son per· 
sonas a las que el i;esgo les moti''ª y estin1ula. Todo lo contrario 
que el de ni\rel bajo al que los cambios le gustarán menos y por 
ta11to serán más reacios. 

Ahora bien todos tenemos una motivación "no liay perso11as 
si11 nioti11ació11, sólo e11zpleados .<;in ella»&. Aquí t u labor de Jnoti· 
vación es impo1tante, tienes que encontrar la forma de hacer que 
tu objetivo sea el s ttyo y que se sie11ta identificado. Claro está que 
no es fácil y más si tenemos en cuenta que la moti\ración del ser 
humano pttede ser tan interesante y apasiona nte con10 las colee· 
cienes de coleópteros o el singular "tumbin(' o "siesting". 

Ejemplo: La tapadera (The Ffrm) 

El protagonist a Mitchell McDcere C'l'om Cruise) es un joven 
brillante ambicioso que crece en una familia desestructuradas 
de clase baja . Con gran e.st'uerzo cons igue licenciarse en Derecho 
por la Uni\rersidad de Hat-vard quedado entre los tnejores de s u 
promoción lo que le asegura la posibilidad de fichar por cualquier 
gran despacho. 

A pesar tener ofortas de los mejores bufetes de Chicago, Nueva 
York o \Vashington con ofertas de salai;os perencima de los 70.000 
$ opta por un pequeño despacho de Memphis: "Bendini, Lamber! 
& Locke". 

Sencillan1ente porque es la mejor oferta económica y porque la 
adulación no tiene precio. !\ilientras que el resto de despachos rea .. 
lizan las entt·evistas en la universidad este lo hace en una suite y 
nada n1enos que con dos de los socios que le dicen cosas tales cotno: 

"saben1os que está tnuy solicitado" 

"un ahogado que merece una oferta así no debería tener que 
abri1· el sobre" 

• Robin S. Sharman. Las Oclio claves del !\1onje que vendiosu Ferrari. Página 
7 1. Ed. U de Bolsillo. 2005. 
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"sobol'né al e1npleado de Harvard pa1·a ver cual era su oferta 
n1ás alta y le s u1ne un 20% a la más a lta" 

''Le queremos" 

~s al única oferta que l1en1os hecho" 

Además de ofrecerle antes de la cifra un mercedes n11evo, una 
hipoteca a bajo interés, un plan de dividendos y como no el carnet 
del club de campo. 

Le llevan a conocer el despacho en li1n 11si11a y le presentan 
el despacho con unos magníficos s ttelos de mármol, colu1n nas }' 
mucha madera de caoba. Después le lle,•an a la terraza del Hotel 
Peabody y le enseñan la gran fa tnilia que son, lo bien que se vive 
en "esa gran fan1ilia". 

Para aJgttien que no ha conocido el lujo que el dinero propor-­
ciona pero está resuelto a obtenerlo, no \'e inás allá, esta deslltm .. 
brado pero es que nadie da duros a ctta tro pesetas. 

No realiza ningt1na indagación sobre el despacho, no se plan· 
tea nada sobre si es lo Jnás conveniente para su ca1Tera, so)o ve 
el s igno del dólar en su ojos y no escucha ni a s u n1ujer que le dice 
"es raro, no ine gt1s ta" a lo qtte él contesta que ella era fan1ilia 
bien y lo objeti\riza diciendo "a n1i me i1npresiona más que a t í, 
96.000 son como 150.000 $ en Nueva York, a lguna vez pensaste 
que iba a ganar tanto dinero". 

Todo va bien, hasta que el FBI le presiona para que robe y 
revele secretos de los clientes mafiosos del despacho lo que y en· 
tonces s t1 mujer le dice que si lo l1ace, que no está cegada por el 
dinero: "te echaran del colegio de abogados y perderás todo por 
lo que has trabaj ado" y lo más importante "la ternera de lo \\Ion 
boys es la últin1a \rez que recuerdo haber reído". Creo que no hace 
falta más explicación ¿no? 

2.3. Todo lo qu e su be baja o p u e de bajar 

l\ilaslo\v definió en su pirá1nide las necesidades básicas del 
individuo de ttna manera jerárquica, colocando las necesidades 
n1ás básicas o si1nples en la base de la pirámide y las más re· 
le\rantes o fundan1entales en la cima de la pirámide y a medi· 
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da q tte las necesidades van siendo satisfechas o logradas s urgen 
otras de un nivel superior. En la últ ima fase se encttentra con la 
''auto~realización" que no es más que un nive l de plena felicidad 
o armonía o, al nlenos, eso dicen. 

Pero no tu''º en cuenta que cuando las necesidades s uperiores 
se ven frustradas, las necesidades inferiores vol\rerán , a pesar de 
que)'ª estaban satisfe.chas. Aden1ás considera ba que las personas 
ascendían constanten1ente por la jerarquía de las necesidades, en 
can1bio, para Alderfe1· las personas subían y bajaban por la pirá -­
mide de las necesidades7, de tiempo en tiempo)' de circunstancia 
en circunstancia. 

~ 
Cttnmiento 

~ 
ftcl.-,.:uin 

~ ~ 
l!:xi:i1t.e.nd.:i 

O lo que es lo mismo, "unas \•eces eres clavo y otras tnart illo" )' 
eso, tanto en lo econónlico, co1no en lo social y es un pequeño proble· 
ma, al menos para los españoles que todavía no hemos conseguido 
aprender de los fracasos, e incluso premiarlos, conlo los ame1icanos, 
porqtte del en ·or se aprende. Por cierto, una vez vale, dos no lo se)' 
tres es inconlpetencia y e.eso ya es otra cosa. ¿No te parece"? 

Ejemplo: Veredicto final y Anatomía d e un asesinato 

Creo que en 1982 1n uchos estudiaron derecho al ver co1no PauJ 
Ne\vman defendía los mejores valores de la justicia an1e1i cana. Pe· 

' Esta teoria de AJdefer n1antiene las teorías de ~lns)ow pero añade dos puntos 
impo1tan tes,y más en nuestro modeJo de sociedad, las de relaciones interper· 
sonales y de crecinliento entendido como creatividad personal. O lo que es lo 
mismo que en cuaJquier momento podemos estar en una s:ituació11 distinta. 
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ro recordemos que este abogado alcohólico en su día fue un preg... 
tigioso abogado que llegó a ser socio de un importante despacl10, 
casado con una bostoniana de alta alcurnia, pero que por un desliz 
cae a los infiernos. La motivación en este nlomcnto es la de recupe-­
rar la dignidad per<lida (que fácil es caer y que dificil subir). 

E n la segunda, el que a ntes era un fiscal reluciente pierde 
las elecciones y su actitud es la dejarse llevai·. Un viejo abogado 
alcohólico es realmente el qtte le saca de su situació11 con sus con .. 
sejos )' vuelve a hacer que se inotive y recuperé s t1 autoestima al 
acepta1· un caso de asesinato. 

E n an1bos casos hay similitudes. En "ana to1nía de ttn asesi· 
nato" el protagonista no ha perdido su estatus en la comt1nidad, 
nunca han dejado de reconocer sus conocimientos)' pericia . Es t1n 
n1omento puntual co1no le explica su amigo: "cuando a un J1ombre 
le echan de un puesto que l1a ocupado mucho tie1npo piensa que 
su gente le ha abandonado, eres un buen abogado actúa con10 tal, 
no te vayas de pescar y deja el jazz". 

En can1bio en la prin1era, por su forma de ser tiene que jus· 
tificarse incluso a sí mismo que todavía puede hacer algo como 
cuando le dice a) juez: "soy un abogado con todos los requisitos 
legales y ''ºY a intentar qtte decida e) jurado". Necesita a t1toafir· 
marse porque nadie le considera )'ª· 

En cualqt1iera de los casos y de tina forma tt otra se de1nues .. 
tra que no sie1npre estare1nos en el candelero, bien por 1notivos 
exógenos o endógenos; lo importante es \•olver a lo que so1nos y a 
tener ilusión. 

2.4, La motivación eco-saludable 

E l título es solo para que sigas leyendo, y no se n1e ocurría na· 
da nlejor, pero es importante que leas Ja aportación de Herzberg8, 
porqt1e además te resultara la n1ás cercana a la situación empre.. 
sariaJ real, la 1notivación y nuestros psicodramas más con1unes 

• Teoria d e Motivación e J.ligie1le, también conocida como la '"'Tcoria de I~ dos 
lilc-tores:" (1959). J.Jerzberg. 
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de trabajador de "cuello blanco" y corbata (que no llevamos abro· 
chado el cuello de la can1isa cotno ~1orest Gt11np). 

E l identifico dos factores que influyen en la n1otivación y que 
denominó como "ambientales" o "higiénicos" y "moti\radores". 

Factores de higie1ie 

• Sueldo y beneficios. 

• Política de la empresa y su organización 
• Relaciones con los co1npañeros de t rabajo 

• Ambiente físico 

• Supervisión 

• Status 

• Seguridad laboral 

Factores de n1.otivacW1i 

• Logros 

• Reconocimiento 
• lndepe11dencia la boral 

• Responsabilidad 

• autono1nía 

• Promoción 

• Crecimiento 

• Madurez 

• Consolidació11 

Estos factores son los que influyen a las personas en el á1nbito 
laboral creando una situación de satisfacción o insatisfacción. 
Lógicamente, la pr imera es el resttltado de los factores motivacio­
nales, Jnientras que la insatisfacción ''iene fundamentalmente de 
los factores "ambientales". 

Por lo que, si en los factores higiénicos el trabajador percibe 
una injusticia real o imaginaria, hac.e que baje la satisfacción 
por tanto la creat ividad, etc. 

S iguiendo la clasificación, los a1n bientales son claran1ente si .. 
cológicos porque s i se le niegan los factores moti,radores, entra~ 
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ríamos en la "crisis de identidad", o lo que es lo n1is1no desoonten~ 
to, actitudes apáticas, etc. Sal\rando las distancias }' con ma)•or 
actualidad el síndrome de Bourn aut o del quemado. 

Pero como el ser hun1ano de todo se cansa y a todo se habitúa, 
llegará el 1nomen to en que sea algo normal, ttn derecho adquitido 
n1ás }~ por tanto, no tnoti\•a por lo que, a t1nquc la teoría es bttena 
no solo se puede aplicar éste con cuidado lo que no significa que no 
deban cuidarse los an1biéntales ante de empezar con los inoti\•ado-­
res. La idea es enriquecer el trabajo y conve11irlos en generadores 
internos y ahora vean1os posibilidades en nuestro caso . .... 

2.5. Necesitas un rolex o mejor las estrellas p ar a 
motivarte 

Lo de que es más feliz e.J que menos necesita es una gran ''er· 
dad, ahora, que a tn i no me quiten ini puro, no tiene porque ser 
habano, los dominicanos están bien, )' los de sumatra también . 
En mi caso una bttena fun1ada de puro es t1n acto antisocial y de 
rebeldía, ahora que los fumadores somos proscritos. 

Por lo que un señor Llamado MC Clelland creó la teoría de las 
necesidades. 

Esta teo1;a se basa en t res necesidades. 

a) De realización personal o /.ogro. Queremos destacar y hacer 
las cosas bien, enfrentarnos con factores complejos e inclu­
so afrontar el triunfo o el fracaso. 

b) De poder o lo que es lo mismo de influencia, es más i1npor· 
tante in:ftuir sobre las personas que Jos resultados de tina 
actividad. 

e) De afiliación queren1os ser solicita dos y aceptados por 
otros. 

Ejemplo: Pbiladelpbia 
E'•identemente una gran película, una n1ejor banda sonora )' 

un ten1a controvert ido: s ida y ho1nosexi1alidad en la ciudad de la 
"can1pana de la libertad". Pero aquí quitando esto hay mo1nentos 
n1en1orables para explicar tm poco la motivación. 
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El protagonista no necesita ser socio para ejercer, y mucho me­
nos para vivir. Pero busca el reconocimiento penonal. el logro o 
realización, indwio el poder y la afiliación. Para coMeguirlo gana 
casos trabajando duro hasta las 10: 30 de la noche, nlimentán· 
dose que no comiendo, con comida china mientras en la •planta 
noble" están los socios que han venido de cenar o de algún acon· 
teci1niento. Ahí esta. dispuesto tener "lavabo p1;vado"' como dicen 
en las "'pelis" y s upongo que será verdad, que es alb"O in1port.nnte 
allí1 aquí so1nos n1ás con1unitarios para esas cosas. 

~I 1nismo adopta comportrunientos paterl'~álistas, \ristos o 
aprendidos del !,'l'Upo al que quiere pe11cncccr co1no decir o. lll so­
crct;:\J"ia q1.1c so vaya con e l niño, pero a la bc.c:1r ia, uboguda y a l 
parecer b1.1cno, que sn qt1ede. Es la misma Unagen palcrnalis ta que 
ahora veremos. 

f:I quiere pertenecer a un mundo cerrado, el de los grandes abo­
gados, fuma magníficos habanos (doy fe porque no hace falta ver 
la vitola> con ellos, va al gimnasio con ellos y se siente feliz cuando 
el socio principal y los demás Je encargan el caso con mayúsculas, 
su trampolín al eSCWl3do privado, le llaman de tú y le palmean la 
espalda. 

El quiere ser como Charles \Vheeler, que tiene el edificio del 
mismo nombro y al que describe como: "esa clase de abogado que 
yo querín ser, con un conocimiento enciclopédico del derecho, una 
gran habilidad para pleitear". 

Bueno has.to ahí bien pero quien de nosotros no hu sofiado con 
ser un grun jurista ¿y qué inás?"Un líder nato1 un hombro con 
espíritu avontu1·cro pero de aspecto elegante, la closc de porsor1a 
que después do trabajar duro juega tres sets de ten is sin s udar". 

El que ría sc1· co1no su mentor "el propietario de 1.1n equipo de 
primera que ficha a l mejor, el fuera de serie". Resumiendo tenia 
necesidades de afiliación, logro y poder. 

2.6. La verdad d e la motivación en el entorno labo­
r al 

Sien!<> haberte hecho llegar hasta aquí. pero como se que lo has 
hecho, aquí tienes tu premio un cuadrito que resume todo el rollo, 
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pero creo que es importante que como directivo o, mejor líder con<>­
ciems algo de estas teorías, no solo por culturilla empresarial, sino 
porque te habrá ayudado a rellc:rionar y pensar qué vas o hacer con 
lo que tienes. 

Relati6n entre T e.>rlae J - llcrzhtr,r - MctltllAnd 
l IK'Qr-• 1d111i~t1) lfll('hirtfll <ertl 11 1111)111~11• ) 

Avl"'""liJl;ol(Wn w..1 ... ~1111 ...... ,,, ... 
- .............. .i.1>-1 

~'ttt1m1~ni.. ' '"'"" ' ·-
J &.1-..'11.1111• 

1 ~ .. Y --.-ni. ~ 
, .... 

J , 
""'"'-""'"-"'' ""'-

J 
('~ .... ~ 
loloow ........ ,..,. ... 

[ ..... - J ,._.. ... _, 1 -- , , t:;, .. _ -M J 1 
~ ... ...,.. __ l .. -ia. ...... 

En conclusión, todos los modelos aportan algo y todO!! tienen pun­
tos en común, pero seguramente se están realizru1do estudios que da· 
rán lugur o nuo,ras teorías porque la evolución de la SO<:icdad y de la 
ctnprcsa no os algo estático. Tu tienes que hacel' tus pt'Opi11s teorías 
de nlotiva:1ción, las h .1)ras personales )' las de ti1s ool::tboradoros. ¿,No 
cn!ci! Y ¿Por quó? 

Porque cada modelo de los analizados es válido para un mo· 
mento puntual en el que las condiciones eran distintas, pero se 
realizan de•de e l punto de una sociedad avanwda CUSA> y ahora 
estamO<! en una globalízación que hace que, dependiendo de l País, 
la zona del mismo, el nivel sociodemográlico, etc., afecten a las mo­
tivaciones. Por ejemplo un trabajador chino cualificado tendrá co­
mo motivación el poder, el logro y la afiliac.ión de una l!Ociedad que 
ve a través de los esteriotipos de la sociedad capitalistA. ¿Pero y el 
cam)l<'sino del campo de arroz? 
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2.7. No todos somos iguales, yo siempre soy el mejor 

Nos pasan1os el día comparándonos con otros. En la oficina, la 
época de subidas de sueldo o de bontts es traumática, sobre todo 
para el jefc.1'odos se con1paran y todos pensamos que hacemos más 
que el otro por lo que, la eqtúdad )' la justicia no existen. Eso esta 
detnostrado. 

Porque la realidad supera a la 6cció11, nace la teoría de la eqtti· 
dad de un señor llamado aspecto Stacey Adams que sostiene que 
la motivación, desen1peño y satisfacción de un e1npleado depende de 
la evaluación subjetiva de las relacio11es entre s tt razón de esfuerzo 
- recompensa y la razón de esfuerzo-- recompensa de otros en si· 
tuaciones paree.idas. 

Las comparaciones pueden ser internas o externas: dentro de 
la misma organización, con otra persona de otra organización, con 
su propia ex-periencia en otros pttestos de la mis1na organización, o 
con la e.xperiencia de la propia persona en otra orgrulización y así 
sucesi\ramente y ))asta tiene exi>resión algebraica o demostración 
e1npúi.co maten,ática9 que puedes con1probar al píe de página s i te 
ves con fuerza. 

2.8. Nuestra teoría de la motivación 

Al1ora hagamos nuestra propia tnotivación. Dado que estan1os 
de acuerdo en que los abogados son trabajadores del conoci1nien~ 

to}' en cualquier caso, personas cualificadas, la 1notivación estará 
en mi opinión en sentirse dentro de un gi·upo, trabajando en ta· 

• F = c.'Ollo.:i1nicn1os., cxpcricnciu, tic1npo. esfucrLo. dcdil'SCión. 
R = Rcsuhndos. salario, otros: beneficios. pr~"Stigio. 

Si FP y RP sin nlis resultados y 1nis aportaciones y f po y Rpó sion los de los dcmis. 
;\si 
Si (FPIRP) = lFpo/Rpo) COOl O todos SOlllOS iguales todos l'S(a1nos n10Livados y llUCSU'3 

eficacia seril c lc\'ada 
Si lFPIRP) < (fpo/Rpo).cn este caso lo qu.: se hace es lo que 1Ccn1canlcntc se llsnl3 
"conduc:t.a oonlpcnsatoria .. o lo que ('.S lo nlisnlo que hago lo 1nininlo pero sin que s.: 

Si (FPIRP) > {fpllfRpo) aqui lo que dice la teoria es que •cngo un scn•inlil~nto de culpa 
y lo que hago es aportar 1uás. La pregunta es por cuanto 1icn1po. 
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reas que puedan suponer un reto y por que no, di,iirt iéndose con 
lo que hacen; creo que es lo básico. 

Las características de su trabajo podría1nos definir las como 
intensidad (para empezar los plazos nos llevan), la novedad (di­
versos asuntos), y el trabaj o en equipo porque si algo nos gusta 
a un abogado es comentar con otro con1pañero, sie1npre q t1e nos 
adnüre por nuestras co11clusiones. 

Lo de la intens idad, ni lo comenta1nos porque si alguien "cu· 
rra" en este país son los abogados, veamos las gua rdias, los pla· 
zas, etc. 

Lo de sentirse dentro de un grupo es una re-a lidad, s i no ha· 
gatnos la p1-ueba de pregu11tar a un co1npañero donde trabaja, de 
hecho s i esta en uno de los grandes no l1ará falta , lo p rin1ero será 
decírnoslo. Eso es pertenencia, pero hace fal ta crearla en cual· 
quier tipo de despacho. 

Y por s ttpuesto, el dinero porque las teorías de la 1notivación 
son reales; pero es que no estamos actual1nente en una sociedad 
pritniti\ra y un "chute de cafeína" (droga pertn itida socialtncnte 
y muy recotnendable para la diuresis) cuesta ya un euro o n1ás, 
depende del s itio. Porque del bolingcr ya ni hablamos que somos 
abogados. 



3 . LIDERAZGO 

3.1. Estilo de Liderazgo y su aplicación a estilos de 
dirección 

S i algo hay importante en una empresa es el estilo de direc­
ción, de ól dependerá el funcionamiento de nuestro despacho. 

¿Qué es un estilo de. dirección'? Es la influencia quo nuestro 
co1nporto1nicnt-0 con10 directivos tie11e para i11Auir en ol do los 
demás y obtener do ellos un rendimiento adecuado. 

Como on las teorías del liderazgo, también tenemos una cvolu· 
ci6n, que vam o.'I a tratar en los siguientes epígrafes y que vamos 
a dividir en modelos unidireccionaJe.s y bidireccionales, como las 
clasifican los exJl"rlOs y que son la teorías clásica• del liderazgo. 

Aunque la enumeración académica seria tratar primero e.1 
liderazgo como rasgo de la personalidad. y lo hemos tratado al 
principio. no creo que se con\1eniente repetirlo aquf. 

El modelo unidireccional es sencillo de explicar. En este caso 
el mando es vertical, con colaboración o no, pero no hBy igualdad. 
alguien decide y el resto no, pueden ser más o menos '"colabora· 
cionistas• pero no tienen ninguna aportación. 

E n los supuestos bidireccionales, la actuación del líder o direc· 
tivo se da por dos o Jnas dimensiones. 

Por s upuoRto, no todo es blanco ni negro, los grises existen 
y podemos encontrar puntos inter1nedios qtte realmente son los 
que suelen funcionar. 

3.2. Si no me lo dicen nunca lo habría sospechado. 
Ca1·acterísticas del directivo y del líde r 

Si a alguien le gustan poco los esteriotipos es a mi !palabrita 
del niño Jesús>, pero en este caso y una ''ez visto lo visto ante· 
riormente, demos un somero repaso a lo que si no sabíamos ya 
sabemos. 
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Un directi\ro tiene que tener visión de ñ1tt1ro, pensar en la 
e\rolución tecnológica )' s us consecuencias, flexibilidad ante los 
cambios y adaptación, ser un buen negociador, capaz de ton1ar 
decisiones que implican riesgo y en nuestro caso, a lgo n1uy im .. 
portante es un b11en conocimiento técnico del derecho. El respeto 
co1no profesional va u nido a la subordinación. 

A11ora van1os con el líder: diná1nico, inteligente, extro\rertido, 
co1n unicador, creativo, honesto, etc. 

Real1nente, ser un líder y un buen directi''º no es tan diferen· 
te, de hecho no podemos ser perfectos en todo, pero creo que ha)' 
una cosa esencial )'es tener sentido común, ser justo y coherente, 
esta r dispuesto a asumir riesgos en el más amplio sentido de la 
palabra y estar en continua a daptación. 

E n este proceso de can1bio el éxito se debe a que "me considero 
co1no un director de orquesta, pt1es no soy especialista en nada"1º, 
pero "he sido capaz de tras1nitir un proyecto de empresa por el 
que ''ale la pena hacer un esfuerzo, ir a por todas para a lcanzar 
los objetivos marcados, .. . "11 )' además sentir un respeto por el 
eqmpo. 

Una cosa import.ante es que aunque sea un director de orqucs~ 

ta, el líder no improvisa lo que hace, esta pre\•ian1ente preparado, 
actúa en base a la experiencia )' s ien1pre b t1scando soluciones a 
a lgo. ~1uchas veces t iene que trabajar en la incertidttmbre, cono~ 

cer la visiones )' con1porta1n ientos y adecuarlos a a lgo real que 
puede suponer el éxito o el fracaso. 

Hay que tener en cuenta q t1e una decisión es más dificil de 
can1biar que una orientación y. sobre e l liderazgo "ya esta todo 
dicho desde la época de los griegos". Lo i1nportante es "la trans~ 

parencia, la con1unicación y la ética", todos son \•alores con siglos 

,. 

11 

J osep Oliu. Presidente del Banco de SahadeU. Reb·atos de liderazgo: Claves 
de) éxíto de 25 lideres espaiioles (página 115 y 116) - h-tnrquez y Barbat. Ed 
:l\•fac Graw Hill-2005. Esto mismo lo decia Peter Ouc-ker refiriéndose a que 
hoy en d ia un jete no e.e¡ e) n1:is c-npacitado de un departamento funciona), 
sino ntás bien un director de orquesto . 
• Josep Oliu. Presidente del Banco de SabadeU. Ret1·atos de liderazgo: Claves 
del e.xito de 25 lideres españoles (página 115 y 116>- ~tarquez y Barbat. Ed 
?l.1ac Graw J.[ill·2005. 
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de antigüedad"'12 y si no por que esta1nos ahora adaptando a la em· 
presa a ~'laquia\•elo , Arist.óteles, a los chinos. Porque es lo que es. 

Distinto son los nuevos retos y los catn bios en las sociedades 

3.3. Liderar en 3D 

Aunque se habla por los que saben de dos direcciones en nues· 
tro caso son 1nás bien t res, cuatro o .. . 

Los cátedras q tte analizaron esto fueron cla ro, a1ne1;canos, de 
U.S.A. Se estudió fundamentalmente en dos universidades la de 
Ohio y la de l'>lichigan, esta última a lma de la Escuela de Chica­
go, casi nada. 

Real1nente los que estttdiaron ñ1e el liderazgo como condttcta, 
o lo que es lo mis1no, el líder que se con1porta con10 tal. 

En la primera teoría, la de Uni\rers idad de Ohio entra11 ''ª· 
riables cotno la consideración o respeto (problen1as personales, 
armonía del grupo), así como lo que )'O lla1no de comprensión, 
a unque técnica1nente se conoce con10 "iniciación a la estructu· 
ra". Es decir, como nosotros y nuestra condt1cta como directi~ 

vos, esta orientada a la consecución deJ objetivo, si se entien .. 
den nuestras instrucciones., etc. 

Al ampliarlas con las de Michigan y unirlas nos va a per1n itir 
ver los estilos de dirección 

" 

1. Oirecti\ro: E l decide qué tiene qtte hacer, cuándo, quién y 
con sus requis itos. 

2. De apoyo: El directivo está interesado en las i1ecesidades )' 
el bienestar de los subordinados. 

3. Participativo: establece un cli1na que pern1ite no solo la 
participación sino colaborar en la toma de decis iones. 

4. Orientado al logro; delegando en las capacidades de los em· 
pleados la consecución de los objetivos. 

?l.ilchae) ~taleíakis Director de Chicago B. School of business. E·l 1'1undo. 
Expansión. y en1pleo 30/l lf2008. 
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S i lo ponen1os en for1na de matriz creo que se verá más clara· 
n1ente. 

Tip<> de Trabajador Interés por P<tr&onas Interés por 
Res.111tad0$ 

Logro de calidad, se hacen responsabt'es unos 
a otros. 'Siendo los resullados de calidad 

+ + 

Neutralidad, •estar pn¡sente estando ausemc~ - -

Cómodo y agradable, los puntos con prob/c· 
mas se suavizan. 

+ -

Ptoduclr o morir, Desmol.ivación por pttrte do/ 
lrabajodor 

- + 

Acomodación y arreg\.o, so logran todos m +/- +/-
"'acosos si se si~n Ja.s normas. -

En general, el factor hun1ano cobra un a gran in1portancia, re· 
cordemos, que en n t1estro caso, más. Otra vez, tene1nos que pen· 
sar en trabajadores del conoci1niento. 

3.4. Dir igir en mallas de b allet 

Nada nos gustaría n1ás que encontrar un modelo uni\•ersal. un 
patrón, para todas las e1npresas, )'en eso estt1vieron trabajando 
Blake )' Mouton que establecieron lo que se denon1i11a "1nalla ge~ 

rencial". 

Creo que tenen1os que detenernos ttn poco n1ás en esta teoría, 
dado que para ellos el liderazgo eficaz tiene dos dimensiones des~ 

de el punto del vista del líder y que son perfectamente aplicables 
a nuestra teoría del "trabajador del conocin1iento j urídico": Las 
personas de stt organización y el factor producción 

Esto, entendido como la importancia que le dan a los facto~ 
res técnicos del trabajo. )' por tanto, analizan las tipologías de 
trabajador en relación con los intereses por los resultados o las 
personas del líder/ directivo. 
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Así ellos clasifican en los siguientes estilos 
Estilo laissez.fail'e, o lo que es lo mismo dejar hacer. No hay 

preocttpación por las personas o resultados. 

Club social: Este es el extrc1no contrario al anterior. No hay 
conflictos o son n1ínin1os. Es in1portante el grupo lo que lle''ª ttn 
a lto ni\•el de fidelidad y afiliac-ión. Por el contra, no fa,•orece la 
innovación , ni la creatividad ni el desarrollo. 

Tarea: En este caso, la preocupac.ión es por el resultado y en 
mttcha n1enor medida por las personas. La n1ejor cooperación es 
la obediencia y 1nantiene tnedidas para que no se repitan actua~ 

ciones o errores. A la larga no hay motivación ni creatividad. 

Mediocridad: Busca conseguir resultados equilibrados y 
adecuados entre el t rabajo )'el nivel n1oral satisfactorio entre los 
empleados. Esto es, al final acaba satisfaciendo las expectativas 
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más bajas por lo q tte las personas con inqttictudes suelen abu· 
rrirse y dejar el grupo. 

Compromiso: Aquí las personas trabaj an en mayor cantidad 
y calidad porque se ha consegttido obtener un objetivo común . 
Las relaciones son de confianza y de respeto )' los colaboradores 
se sienten integrados, valorados y considerados. 

3.4.1. Dime con quien andas y te diré como eres o la rebe­
lién de los cuellos bla.ncos 

El líder tratara de aglutinat; ayudar, dirigir pero tiene que 
'"bregar" con las masas, o en este caso los grupos qtte tiene, puede 
tener uno o ''arios o para su desgracia todos. 

Esto lo estudio Fielder en su teoría de la contingencia que ,,¡e .. 
ne a decir que el rendinliento de un grupo depende de la coheª 
rencia entre el esti lo de dirección y la composición de los grupos 
y así: 

• l nte grati\•os. O lo que es lo nüsn10 todos dependen de to· 
dos, ca da aportación individual es necesa1;a para el objeti .. 
VO del grupo. 

• I nd epe ndientes. Como su propio nombre indica cada 
n1iembro t iene una función pero es independiente de la de 
los demás, aqttí solo poden1os tnotivar. 

• Concurrentes. Cada tniembro del grupo t iene ideas dis .. 
tin tas sobre los problemas y solttciones. 

3.5. Lideran d o equipos p or cromosomas 

Realmente todo el mundo ha bla de liderazgo y t rabajo en equi­
po, y bla, bla, bla .. . pero las decisiones no emanan del pueblo sino 
de algunos, por lo que este seria el eje1n plo más claro de dirección 
unidireccional. 

Pero realn1ente ejercer el liderazgo supone e11 el día a día di· 
rigir a gente, y un líder puede ser a utoritario o par ticipativo, de· 
mocrá tico o no, hombre o n1ujer. 1.1ás claro, "lo que cttenta en Ja 
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paternidad y en la dirección de personas no es tanto lo que hace· 
mos con10 lo que somos ... "1ª. 

E n una de mis clases se n1e ocurrió hacer una broma sobre las 
leyes de Mendel, el fraile, el de las judías y esas cosas, para ani­
mar un poco teniendo en cuenta las horas inten1pestivas y así se 
rebau t izo la teoría de Mac G1·egor como la de los cro1noso1nas X 
e Y intentando l1acer una introdt1cción sobre como los directores 
deberían considerar a los en1pleados teniendo en cuenta la natu .. 
raleza humana. 

Empecen1os por la teoría Y, o lo que )'O llatnaría el lado fe· 
menino porque la realiza ción es a \•eces más importante que el 
dinero, se valora el r econoci1niento, están comprometidos con s u 
trabajo, se autodirigen, son creativos y se autodirigen y asumen 
responsabilidades. 

Por el contra1;0, tenemos el otro lado y es que el trabajo es 
desagradable, una maldición divina, eso de la responsabilidad no 
va con ellos, hay qtte estar encima, y el l1orario y el dinero son el 
principal incenti''º (una gran ''erdad ahora q t1e nadie nos escu~ 
cha ... ) y por cierto cotno que los hon1bres no son1os así, de hecho 
yo en mi casa siempre tengo la última palabra)' es s i cariño. 

A+lientras que el estilo de dirección X esta basado en la autori· 
dad y el control, no se da la delegación en este caso, lo que haría 
seria tomar las decisiones sin tener en cuenta las ideas de los 
demás, la or ientación es hacia objetivo y por tanto 1nantiene ttn 
control fér reo, utilizando presión )• disc.iplina, ja n1ás adn1ite la 
critica. Vatnos el jefe de toda la ,,ida o el capataz de la obra pero 
no el líder. Lo que en ingles se llama en1po\vennent o ordeno )' 
mando en castellano. 

E l directivo Y ditige para a)'Udar a prosperar a Ja gente, son 
a lgo tnás q t1e j efes, no t ienen por qué ser lideres natos, pero se 
acercan 1n ucho. Es s u forn1a de t ratar a las personas, y utiliza .. 
ran el n1enos comú11 de los sentidos, el común para conseguir lo 
mejor de cada uno en cada circuns tancia y para cada persona en 
concreto. 

u Richard Farson. ~lanagement oí the absurd: paradoxes o( leadersltip. N.Y 
Simon and Shuster 199'6. 
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Porqtte nos \ramos a centrar en la Y, sencillo, porqtte a la gente 
que vamos a tener a 11uestras ordenes son trabajadores del cono~ 

cin1iento y no empleados de una cadena de tnontaje. 

Esto es, un liderazgo humano pero q tte con la teoría Y permite: 
a ) Que los s 11bordinados se autodirijan 

bl Facilita una a tmósfera que permite el desarrollo y permite 
s in1ultáneamente que se cun1plan los objetivos. 

Y s i no vea1nos la" raspa" de Mac Gregor y j 11zgt1emos nosotros 
mismos. 

l l!lll í l Ut1 \ 

INHI ( llHJ \ 

3.6. El GPS del liderazgo: El situacional 

Realment.e son dos teorías, una inicial una posterior que la 
a1nplia y redondea. Con10 todas se apoyan en las ante1;ores y, 
quizás sea la n1ás completa, no olviden1os q11e cada teoría es hija 
de su 1no1nento cronológico. Según la misn1a, el éxito en el lide­
razgo se logra aJ seleccionar el estilo adecuado en función de los 
colaboradores, o lo que es lo inismo en la capacidad y \roluntad 
que tienen las personas de realizar determinados trabajos o ta· 
reas. Los autores de la mis1na son Hersey y Blanchai·d. 

La teoría cuenta las inismas dos dimensiones del liderazgo 
que Fiedler identificó y que incncionamos anteriormente: Com· 
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portan1ientos de ta1·ea y de relaciones. S in embargo, \ran un paso 
más adelante al considerar cada un a }'ª sea como alta baja, y 
combinru·las con comportan1ientos específicos de un líder: 

El líder es directivo y apayo de su.s colaboradores al tien1po qrte 
los escucha y facilita su labor de apoyo. Define los papeles y se1iala 
a sus colaboradores qué, cón10, cuá1ido )' do11de rea.tizar las tareas. 

a) O,...C los subo1diMdos se autocfrij:in 
b) Fai::ili!a i.ra:t abnó!lítm1 que porrnite el dc!sl!lrrollo y pcmiit.e simull<in011meo!e q.ie se 

comp1911 IOi$ OOJ$11YQ6.. 

Modelo de liderazgo situacional Hcrscy y Blanchard 

Lo in1portante es que la forr11a de di1igir vi.en.e dada por la 1~1a· 
du-1-ez del subordi1iado. A medida que el colaborador es n1ás maduro 
ttécnica, \•inculación con la empresa, etc.) el estilo puede o debe can1~ 
biar, esto es; el directi\•o se adapta al entorno y toma un rol u otro. 
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Rol l. Estilo Directivo. Los subordinados no pueden o no 
quieren llevar a cabo determ in adas decisiones. Todo lo astrme el Jí .. 
der. esta1nos en la paite de contt·ol, supenrisión )' poca delegación. 

Rol 2. Estilo entrenador. En este punto aunque el líder explica 
las decisiones )' solicita opiniones, s igue dirigiendo en base a sus 
ideas. Lo que aumenta es el grado de comttnicación y apoyo, pero las 
decisiones están en inanos del líder. Es ttn paso inás, pero sólo eso. 

Rol 3.Estilo de apoyo. Las decis iones ahora se toman con· 
juntamente. El control pasa del üder a los cola boradores, así co~ 
mo la toma de decisiones. Aquí cambia el papel y a hora lo que 
hace es escuchar activamente, es un facilitador, es el a p O)'O. 

Rol 4. Estilo delegación. La gente es capaz y está dis puesta a 
hacer lo que se le pide que haga, el líder define pre,'iamente y Uega 
a un acuerdo pero después los colaboradores que)'ª tienen las com-­
petencias y la confianza para asumir su propia responsabilidad. 

Ejemplo: Acción judicial (class action). 

La trama gira en torno a tm caso de daños contra una e1n presa 
de auto1nóviles llatnada .. i\rgo ~'lotors que es uno de los principa .. 
les clientes de un gran despacho de San Francisco. 

En este caso la filiación tiene una in1portancia en la tran1a. 
Son padre e hija los que se enfr entan en la sala. Él, un abogado 
madu1·0 defensor de los derechos civiles en los sesenta y setenta)' 
portada de la revisa Tlll'l.E y ella una abogada más consen •adora 
en las formas que en el fondo. Pero lo que nos interesa aquí es el 
la diferencia entre liderazgo y dirección. 

Sobre la dirección imaginen1os un n1agnifico despacho en la 
últin1a planta de un rascacielos, a bogados <masculinos y fe1neni .. 
nos) impecables, de Arma ni ella, según n1e informa mi esposa. 

Una reunión entre uno de los socios y s us asociados (la l1ija). 

El socio lidera la reunión )' lo pritnero que hace es un poco de 
adoctrinatniento. 

"gente como nosotros son los que paran los pies" - los subordi~ 

nados escuchan. 

Y el sigue narrando e.J s ttpuesto pero empieza a preguntarles 
"decidme lo que sabéis de .'\rgo" 
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Ambos en1piezan a dar datos para demostrar lo que saben y de 
repente el socio dice: 

"falso", an1bos calla n y el da la versión (con·ecta o la s t1ya} y 
deja qt1e siga la pelea para acabar diciendo 

"Bueno si decido que l11chareinos uno de los dos llevara el caso 
y es un buen caso" 

Como era previsible e.IJa es la q11e lleva el caso por tnotivos 
personales y profesionales que no al caso )' que no contare para 
no des\•elar una buena película. 

Las cosas se co1nplic.an porque el padre ha decidido e1npren· 
dcr una cruzada. Va1nos, despacho pequeño contra grande y el la 
acaba delante del socio director que la recibe con una actitud pa· 
ternalista y cor tes sobre la inuerte de su madre, eso son dos mi· 
nutos para ir a lo que le interesa. 

"Hay que recusar a l testigoº "¿Está prepara para hacerlo? 
¿"No le importa que la acompañe?ª. Se sienta en un extremo de 
la mesa de reuniones para \rer si es capaz de hacerlo, lo hace, pero 
tampoco hay una pahnadita. 

Por supuesto acude a la vista y se s ienta detrás de stts a bo· 
gados y no tiene ningún 1n iramiento. En el momento en que las 
cosas no \ran bien, el ton1a el mando, la desdice. 

Aquí tenemos el ejemplo de !U y R2 ahora vamos con el estilo 
de apo)'O y delegación con el abogado de derechos ci\riles. 

En las reuniones con el e.tiente todos los abogados están pre· 
sentes y aunque él di1·ige, todos están con e l, son uno. Uno s us 
colaboradores en p1;vado le dice que no hay caso, que es compli .. 
cado, que no tienen medios, etc. y él le contesta: 

"cuando se tiene que actuar con aquellos (casos> que crean ex· 
pectación" 

"no es por nuestro ego, hemos crecido con pelotas co1no David 
y Goliat" 

"He ido a la guerra con mucho 1nenos" 

"qttieres que les de1nos en los ... "'. 

No hay arenga, los colaboradores tra bajan libremente y cuan· 
do hay problemas él esta ahí apo).rando. Hay consenso sobre quién 
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es el líder y damos por supuesto un alto grado de madurez de los 
colaboradotes. 

3.7. Líder global o local 

Una \rez escuc.hé en una conferencia sobre cuestiones de gloha· 
lización decir aJ ponente algo así con10: "El cambio de la e1npresa 
mt1ltinaciona l a la global consiste en que mientras que la prime-. 
ra establece sus normas desde la sede central, la otra se adapta 
a cada país". 

¿.Pero s i todos di1igimos o lideramos igual'? La respuesta in1ne· 
diata es que sí , pero, como que no. Cada cultura t iene su propia 
forma de dirigir. Aunque los esteriotipos no son sien1pre perfec· 
tos, l1ay un factor diferencial que es el cultural o educacional. No 
es lo mismo venir de una ed11cación calvinista que de una budis· 
ta, por ser extremos. 

En este caso, nos vainas apoyar en lo que opina el 11\ID de Lau· 
sanne14 tina de las mejores escuelas de negocio del n1undo n1un· 
dial}' que nos da la razón. Van1os a resun1irlas en un cttadro. 

PAIS 

TENDENCIAS DE 
LOSLIOERES 

A!.GVNASCARAC. 
TERISnCAs 

Francia USA 

t 1 
klea.s ij&cu.."'ión 

1 1 
Pensarriento A<d6n 

ab&ract.o Scpew 
Aprendiza]! o:rstnuo nesgt\ 'opoct-w'lidad 
Coesdcnar l\átltoa; Cercanla a bs 

empleaó:I~ y 
colahoradoces 

""""'" ~na elata 

t ! 
Es!t\K1:ura y Emociones y 
procem Pet90fl8S 

t ! 
ConlrOI Rodearse de los 

&\ant.ener sio.:em¡;s m¡¡cm 
de Información Oléiogo p&nN-

Proceoos eicaces '"'" 
Reladonei a laf90 
pmo con diente 

Nace de un t1·abajo de un grupo de desarroUo directivo de Alca.te) a finales 
de los 90 dirigido por Thon1as con en1pleados de esa compañía. 
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Lo que nos vuel\•e a Ue\rar al \'alar del t rabajo en equipo y 
apro\•echar lo mejor de cada uno. 

Ejemplo: Una 1·eunión en julio en Sevilla con un colega 
americano. 

Analicemos la fo1-n1a de ver el horario y la "reunioistis" de ttn 
americano en Sevilla en el n1es de julio. El hombre venia de la 
cultura del nine to five }' le convocaron a la reunión a eso de 
las 19:00 horas (hay que decir que estaba desde el día antes en 
~1adrid) Jo cttal ya no le c11adró m11cho, pero menos eso de coger 
el AVE con el t iempo justo y después de comer sentados. Cuan­
do llegan1os lógicamente inedia hora de presentaciones y salu~ 
dos co1no es nor1nal, luego e n1pieza la reunión y el orden de día 
co1no que no es tal, por s upuesto las con\•ersaciones bilaterales, 
las interrupciones, etc. Después de dos horas en las que todo se 
posponía a una siguiente reunión, que no se to1naban decisiones, 
él ya estaba desesperado. 

Yo le iniraba, cada vez entendía menos por qué la decisión 
se tenía que tonlar en un plazo corto o no valía y que acabar la 
reunión alguien dijo que nos quedábanlos a cenar, a dormir y por 
supuesto a enseñar le un poco la ciudad y que nos fuéramos todos 
clientes, técnicos, etc menos. El ho1n bre educado y como era la 
pri1nera \'CZ que venia a España se acomodó )' luego se lo pasó 
mtt)' bien, y por cierto a los postres l"ª se había tomado una deci· 
sión en la que curiosa1nente se le había escuchado lo que dijo. 

Al día siguiente cuando nos veníanlos a ~1adrid en el AVE, se 
despachó con nosotros. No entendía como nos reuníamos a esas 
horas, le explicanlos que en Se,rilla a las 4 de la tarde es mejor 
estar aJ fresco o durmiendo la siesta por el calor. No entendía co· 
mo siendo tan desorganizados hiciéramos caso a sus propuestas 
y menos que el cliente las aceptara. Entonces le explicamos que 
nosotros no teníamos ni idea de cómo "hincar el diente" a un tema 
en América, pero por eso nos habíamos puesto en contacto con s tt 
bufete que nos habían dicho que eran los mejores para este tipo 
de cosas )' q11c con este cliente la relación era de confianza. 
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Resu1niendo los españoles coincidíamos con la relaciones a lar­
go plazo, y no íba1nos a decir q tte no sabían1os, nos rodeamos de los 
mejores y aden1ás como había pi-isa de algt1ien q t1e lo agilizara. 

3.8. Líder individual 

Si bien postulo claramente la desaparició11, antes o después, 
del despacho artesanal, no así del abogado individual. Me explico, 
no es necesa1;0 tener un gran despacho y tnúltiples socios para 
hablar de liderazgo. Un individuo puede serlo y además ser refe­
rencia dentro y fuera de la profesión. 

Lo que sí afirmo es que el concepto de generalista ''ª a quedar 
relegado, se darán personas qtte por sí n1is1nas puedan abordar 
especialidades concretas y que s igan siendo n t1estro "abogado de 
cabecera", pero tendrán que ser líderes para poder compet.i1· con 
el concepto de despacho que se \'e venir. 

Además una cosa importante es la elección personal y no todos 
va1nos a ser iguales, nuestros principios, convicciones o a1nbicicr 
nes son las nuestras y puedo ser el tnejor abogado y referente en 
un partido j udicial pequeño más que en una gran capital. 

E n este pt1nto s i \ramos a tratar lo desde la explicación del cine. 
"~'!atar a un ruiseñor" nos pueden valer: 

Ejemplo: "Matai· a un ruiseño1· 
Atticus ~1nch (Gregory Peck) es un abogado viudo del s ur de 

Estados Unidos que está ''oleado en la educación de s tts hijos en 
una época compleja co1no es la Gran Depresión, en la qtte todos 
tienen dificultades eco11ómicas, incluso él, pero a(1n así no cobra 
en detero1inados casos de campesinos con problemas. 

E n principio podría ser solo t1n hombre bueno pero es n1ás, es 
un líder porque es respetado por todos, pero además es un abo· 
gado que aceptará uno de los casos más diñciles que se le podían 
presentar: la defensa de Tom Robinson un negro acttsado de vicr 
la1· a una blanca en el profundo sur. 
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Pero ade1nás, es un abogado. el único seguramente al que se le 
pttede encargar porque es un hon1bre respetable}' honesto con s u 
conciencia y que predica con e l ejemplo. 

Es tan sencillo o tan diñcil como qtte e l Juez va~,.a a su casa por 
la noche miantras está en el balancín de su porche y la conversa· 
ción sea aJgo así: 

w-re has enterado de lo de Tom .Robinson, mañana se le forn1uª 
lan los cargos ante el jurado y yo ha bía pensado nombrarte defen­
sor de oficio aunque se que estas muy ocupado con tu bufete ... " 

A lo que contesta con un simple "aceptaré el caso", un gracias 
y un de nada. 

Él lo acepta a pesar de saber que la presión social va a ser im por. 
tante para é l )' s·u fanlilia, que puede perder todo lo conseguido. 

Es a d1nirado y reconocido por algo tan sencillo como es la co~ 
herencia, )' esta mis n1a es la que hace a un líder en mttchas oca· 
s1ones. 

3.9. No son abogados pero s i trabajadores d el co­
nocimiento: Nuestro colaboradores 

No pode1nos olvidar que nuestro despacho, con independen· 
cia del tamaño, lo forn1an abogados y colab-oradorcs. Y tampoco, 
que t ienen una importancia capital a t1nq t1e n1uc.l1as \•eccs no los 
tengamos en cuenta)' ¿Por qué'? E n primer lugar la secretaria de 
toda la \•ida, ha pasado a mejor vida gracias al Sr. Cates y otros 
con los procesadores de tex'to, pero a demás: 

a ) Atienden al cliente 
b) En n1uchas ocasiones son ellos los que tienen el primer con~ 

tacto 
c) Conocen o p t1eden conocer las particularidades de cada uno 

de ellos 
d ) Nos pueden ayudar de dete<:tar fugas 

De hecho, conocen tnucho tnás a los clientes renta bles que, en 
ocasiones, el a bogado y eso es debido a que los facturan, los a tien· 
den, priorizan, esto es, están más en contacto con la realidad que 
nosotros o lo que sintetizando: tienen pensamiento jurídico pero 
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no piensan como un abogado. Es el mis n10 supuesto que la enfer-­
mera del inédico, que hace con nosotros lo que quiere pero eso sí 
tiene qt1e hacerlo bien. 

·uno de los grandes inconvenientes es q tte no hay un programa 
de estudios para adminis trativos o colaboradores de abogados 
dentro de la oferta formativa, o aJ menos, )'O no la conozco, por 
lo que tene1nos que rect1rrir a personal no especializado, que no 
significa no for1nado. 

El camino del pasante esta bien pero esto ya no es lo que era 
porque el q tterrá ser abogado y buscará opciones denb·o o fuera. 
pero no será un profesional de la "gestión jurídica" si me pern1itís 
que la bautice así. 

Cierto es que en los grandes despachos tienen bibliotecarios )' 
doctunentalistas, contables, etc. con funciones delimitadas, pero 
esto creo que es correcto desde el punto de \rista empresarial, pe-. 
ro poco práctico para los despachos peqt1eños o n1edianos, o n1ejor 
dicho inalcanzable por costes. 

Por lo que }'O predico dos cosas: 

a ) Si somos t1n despacho de abogados en estado puro y no una 
gestoría (con todos mis respetos) hay funciones que se pue-· 
den externalizar, de hecho muchos grandes lo hacen ¿lo sa· 
bias? La contabilidad, el m•uketing .. . 

b) Lo que necesitatnos es alguien qt1e nos apoye en las bús· 
quedas, redacciones, que sepa obtener infOm1ación y con1· 
pa1ti1·la. Fiel y compron1etido que conozca al cliente. 

E n este caso, el perfil debe venir dado por s tt creati\ridad, rc-­
sistencia a la frustración y cobrar menos que ttn abogado. 

¿CuaJ es e.n mi opinión el inejor perfil'? Los licenciados en hu· 
manidades, filología, historia tt otras carreras sin1ilares y ahora 
el porqué: saben redactar, interpretar y analizar inforn1ación de 
forma ordenada, s i lo acompañamos de idiomas n1ejor. 

Pero además, podemos tener o no necesitar a los anteriores 
por lo que pode1nos encontrar auxiliares con buenos conoci1nien· 
tos de ofimática, buenos y profundos y con habilidades de comu· 
nicación oral y escrita, ordenados y organizados. Todo lo contra1-io 
de lo que habitualmente hacemos nosotros con nuestra n1esa de 



MANAGEMENT JUR[DJCO 53 

trabaj o (yo be visto autenticas inontañas de pape l en equilib1;0 
sobre la mesa, es mi caso\. 

En an1bos casos el esfuerzo de forn1ai· se vera recompensado, 
mientras que con becarios o pasantes lo que haremos será otra 
cosa, i11cluso frustrarles sin querer. Si nc.cesita1nos un abogado 
contratemos a un abogado y dén1osle "cancha", que en1piece por 
abajo o no, es otra cosa pero respetemos las expectativas de las 
personas. 

Concluyendo, lo que no podemos es pensar que nuestros cola· 
boradores sean expertos en fotocopias y faxes, a unque les demos 
el titulo de responsable de algo en la tarjeta. 

Un ejemplo de película: E rin Brockovich 

Es una peli de abogados pero cuya protagonista no lo es, y 
aunque se con1porta como un tal no lo es; a pesar de contestar 
a la pregunta de ¿es abogado? "Ni hablar, los odio, solo trabajo 
para ellos" El caso de la película es real y e lla exis te, de hecho 
la \rerdadera es ru bia, con los ojos azules y atracti\ra y se define 
a si misma con10 alguien leal y con amor propio (o al inenos eso 
entendí yo dc.I inglés) y no desmerece, sal\rando las dis tancias, a 
Julia Roberts. 

Por casualidad, descubre entre los papeles de una de1nanda 
civil sobre mater ia inmobiliario documentos n1édicos, nadie le 
había prestado importancia y ella pregunta y la miran como un 
bicho raro, pero ella persevera y al final consiguen la inayor in .. 
demnización por daños de la historia de los Estados Unidos, unos 
333 millones de dólares de la época. 

Su jefe un a bogado llamado Ed Masry {por cierto no se parece 
al a ctor l es el t ípico abogado de daños an1ericano, hecho a si mis .. 
mo, qtte a horró un millón de dólares, sobrevivió a va1;os baypass 
e infartos, quiebra etc. y aunq t1e p a1·ece qtte t iene un socio aun .. 
que luego solo aparece el no1nbre. 

Al grano: 
"Si el despacito estztviera co1t1pleto (triviera bue1ios ayuda11tes) 

co11t-estaria a las llan1adas» 
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Recordemos que un cliente se pierde por muchos n1otivos pero 
uno es porque no se siente importante, junto con los curas, creo 
que somos los profesionales que más secretos guarda1nos, o al 
menos lo que nos cuentan, porque si a lgo disti11gu e a un buen 
abogado de otro es que lo primero es "todos n1ientenn. Somos ttn 
poco Dr. House. 

Ha)• "Dos cosas que no soporto que n1e n1ientan y que n1e ig~ 
noren". 

Un colaborador es tm trabajador con unas especiales cualida· 
des y tiene que sentir que for1na parte de algo i1nportante, porque 
si no, no rinde, como prin1era providencia . 

Atu1que esta fi·ase viene del 1non1e11to en que el jefe decide aso~ 
ciarse con un despacho grande, con sentido con1ún por su parte, a 
ella no se la inforn1a, no es equipo, solo es un colaborador sin 1nás. 

Pero quizás el n1ejor ejen1plo del capitulo anterior se da en 
como ayuda a captar un cliente y retenerlo y si no,¿qué creen que 
hizo cuando Ed su jefe quiere conseguiJ· los pri1neros clientes'? )' 
dice: "Ñlis honorarios son de t1n 40% de lo que ganen". 

Es evidente que no es lo más popular eso de la 1ninuta y 1nenos 
con esos porcentajes, esto es .. .\mérica, aquí no hacen1os esas cosas 
de la cuota litis ¿verdad? 

Ella salva la situación diciendo: "se muy bien con10 se s ienten, 
un abusivo 40%, y este guasón se quiere quedar con la mitad de 
la r etribución , pero)' que gan aría s in pierde; nada el corre con los 
riesgos, comprendí que él asume riesgos"'. 

Después, tiene que convencerlos para que admitan un arbitraje 
y es ella la que lo hace, podían haber perdido antes de empezar. 

Creo que no hace falta más para demostrar la valía de un buen 
colaborador. ¿Qué hubiera sido s i a demás desde el pr incipio u11a 
form ación jurídica básica'? ¿Y si hubieran t rabajado sus habilida· 
des naturales'? .... 



4 . ESTRATEGIA 

Es e\ridente que podemos te.ner una n1agnifica organización 
pero sin clientes, esto es sin ingresos, co1no que no vale la pe11a 
dedicarse ni un minuto. 

Con10 el objeti\ro de este libro esta centrado en la gestión de 
personas y del conocimiento no vainas a entrar en las estrategias 
o tácticas de negocio, y nos \ramos a centrar en la parte referente 
a las personas y co1no les afecta. 

S i no vam os a hablar de negocios ¿de qué va.n1os a l1a.blar? 
Pues de eso, de negocio, porque si algo hay estra tégico es tener ttn 

objetivo claro, preciso )'alcanzable. 

4.1. Cuando algo no tiene solución ¿por qué te pre· 
ocupas? 

E n los capítulos anteriores hemos sentado ' 'arias prenlisas: 
a) E l abogado es un trabajador del conocimiento 

b) Hen1os analizado somerainente las teor ías de la motiva .. 
ción y el concepto de liderazgo o de dirección 

Pero ahora, llega el n1omento de bajar a la t ierra y ''er las di· 
versas opciones que tenen1os 

Afirtnar q tte en un futuro no n1uy leja no ''an1os a encontrar 
fundamenta11nente t res t ipos de despachos en cuanto tan1año: los 
grandes, o sea, los globales, los n1edianos, o sea, los locales(a nivel 
país o zona geográfica) )' los que ni existen. 

Es triste, pero esta s ituación se dará antes o después, aunque 
por todos los nledios se quiera evita1· que la profesión liberal por 
excelencia sea nlenos liberal, y por n1ucho que los consejos)' cole­
gios hagan, esto es e l des tino. 

Por lo que las posibilidades que 11os quedan son sencillas, o nos 
sumatnos a que el ta1naño sí importa o lo dejan1os estar, esto es 
una elección personal importante pero una vez tomada no debe 
tener vuelta atrás. E l despacho a1tesanal tendrá s·u hueco pero 
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quedará bastante redttcido su á mbito de actt1ación y tne repetiré, 
en el ámbito de la s ubs is tencia. 

En España el "Protocolo de la empresa familiar" es todavía 
eso de lo que se habla, pero pocos hacen y a n1enos empresarios 
familiares les gusta . En el mundo de la práctica del derecho, si 
real1nent.e queretnos dejar "la partija" a nuestros hijos debemos 
en1pezai· a pensar en ello. 

Lógicatnente, para empezar a hablar de tamaño tene1nos que 
tener una ), las formulas norn1almente pueden ser: 

a ) La creación 

b) La fusión o absorción 

e) o ambas si es que ya tenemos una sociedad. 

Es decir, el paso de la sociedad personalis ta a la capitalista en 
el mundo del derecho es una realidad, no porque la ley de Socie· 
dades profesionales haya hecho inucho, en tn i opinión . .En prin1er 
lugar porque no permite la formula de S.A desde el punto y hora 
que existen frenos a la trans1n isibilidad de su capital, es como un 
quiero pero no puedo. Además realmente las responsabilidades de 
profesionales siguen recayendo de una forma tt otra en la persona 
física abogado y al final lo único de lo que responde la mis1na es 
de la deudas sociales o de las posibles reclanlaciones pecunia1;as, 
pero tampoco se como q ttiere el legislador que se fin ancie una em­
presa con un 25% del capital ajeno a l profesionales, al menos hoy. 

El problema lo tenemos en la financiación cttantos socios tene· 
mos que tener )' cuanto t ienen que aportar para que real1nente 
nos salga una sociedad razonable1nente fuerte de-sde un punto de 
vista financiero. 

Esperenlos que con la nueva Ley sobre la liberalización de los 
servicios podanlos hacer otras cosas, lo \•ere1nos con el t iempo )' 
el reglamento. 

Cual debería ser el planteamiento en mi opinión 
a} Si no tene1nos fornla societaria)' sonlos varios socios o s im­

plemente tenen1os el despacho con1partido pero en régimen 
de colaboración, lo lógico es crearla ex-no''º j unto con los 
socios actuales )' otros nue,•os, lógicamente como sociedad 
capitalista profesional desde el principio agrupando a todos. 
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b) Para crecer tendren1os que plantearnos la fusión o adquisi· 
ción de otros despachos que lógicamente pueden tener far .. 
ma societaria o no, pero al integrarlos se incorporan. 

En a1nbos supuestos, 1nás que los aspectos forma les o finan· 
ciaras el tnayor escollo son de los recursos humanos. No debemos 
ol\ridar que si las personas no quieren el cambio este no se produ· 
eirá o al n1enos no será eficaz. 

De hecho las personas tendemos a situarnos en una zona de 
confort y las grande frases no van a hacer que no sientan miedos 
por su puesto de t rabajo, su carrera profesional, o de cua lquier 
otro t ipo y en maJ-'Or n1edida si no lo han promovido ellos. Pero 
no solo entre la utr op an sino entre los propios mandos y socios 
presentes o futuros 

Sería magnifico poder n1edir el cambio, ine refiero a las per· 
sonas y s us percepciones pero esto no es medible es de lo más 
intangible. Lo que ocun·e es que necesita1nos es racionalizar lo)' 
entonces escribimos ttn informe y luego otro y graficas y cunras, 
aunque vamos a tratarlo en detalle un poco más adelante. 

4.2. In the army: El proyecto empresarial 

Qué es lo prin1ero que nos van a decir de tnanual cuando es· 
ta1nos ha blando de un proyecto einpresarial que tenemos que te­
ner: 

Vis ión= Qtté q t1icro ser 

Mis ión = Conseguir el obj etivo 
estrategia = como llegamos a l objetivo 

En este punto y aunque parezca sencillo, saber lo que q t1ere­
n1os ser, es complejo, y a veces, ni lo consegui1nos defini r bien pero 
hay que hacer un esfuerzo porque es previo a todo lo demás. Si no 
lo tengo claro, no conseguiré el objetivo dado q tte estaré aplicando 
una estra tegia en·óne.a por lo que llegaré a un objeti\'O pero no al 
que real1ncnte tengo. 

At1nque hay autores que incluyen los ' 'alores creo son pa1te de 
Ja estra tegia, porque los \ralores no son ni más ni inenos que có· 
mo queren1os que nos perciban y es una herran1ienta estratégica 
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itnportante pero de con1unicación tanto interna con10 externa que 
explica lo que hacen1os, co1no lo l1acemos y porque. De hecho es 
a lgo q ue permanece porque como decía Bill Joy es "que e l 20% del 
conoci1niento se con\rierte en algo s in calidad con1ercial a l cabo de 
una año"15• 

Los ''alares son importantes porque nos van a recordar la vi· 
sión )' el objetivo, que can1biaran a lo largo del t ien1po y ha)' que 
estar en continua adaptación. De hecho lo habitual es que la es· 
tratcgia se encuentre en la cabeza de uno de los socios, algunos 
o ninguno, en este último caso lo natura l es que desparezca el 
despacho. Porque la estrategia no es algo q tte se in1pro,•ise. 

Para empezar a realizar cualquier plan estratégico lo primero 
que tenen1os que conseguir es tener inforn1ación de todo tipo (de 
clientes, procesos, financieros, de competidores, etc.) y con esto, 
empezar los que es el análisis interno y externo de nuestro des· 
pacho (imput). 

El problema habitual es que la infor1nación que tenemos o no 
esta elaborada o este incompleta o s implen1ente hay que enoon· 
trarla. En cualquier caso de este primer paso lo que tiene que 
salir es un conocin1iento de nuestro despacho y entender si tenía· 
mos cual era nuestra estrategia y s i la entendían1os. 

Con ella elaboramos un DAFO que nos''ª a per1nitir analizar 
que opina el mercado de nosotros (las oportunidades, los merca· 
dos potenciales, que buscan nuestros clientes, etc) y donde están 
nuestr os puntos débiles o fuertes {Troughput). 

Hecho esto )'ª tenen1os dos datos esenciales 
a ) Nuestro posicionamiento, entendido como lo que son1os 

ahora, es una visión estática. 
b) La seña l que nos va a n1arcar hacia donde queremos ir: "'la 

Línea estratégica de impulso" 

Esta línea lo que nos indica es aqttello que tenemos que desa· 
rroUar e incorporar a nuestro cuadro de mando. Es el tlLW e11.t1·e 
la visión y los objetivos. 

13 Director co1nercia) de SUN. 
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Pero lo que. no debemos olvidar es que a1nbas pt1eden ca1n biar 
con el tie1npo porque u11 despacho es una empresa}' está sometida 
a todo tipo de cambios: sociales, norn1ati\•os, económicos, etc. y por 
tanto Ja estrategia. 

De hecho, no podemos perder de vista que Jos resultados Jos 
produce la actividad)' no los objeti\•os entendidos en un sentido es .. 
tático, repito estos cambian y debemos estar s iempre preparados. 

Este libro no pretende a bordar como realizar un plan estraté· 
gico en profundidad 16, pero creo que sí es bueno al n1enos dar una 
pis ta sencilla en apariencia de cómo se hace )' para ello n1e tomo 
la libertad de copiar el modelo de HIN'l'ERGUBER que creo que 
es eJ más claro a efectos didácticos )' porqt1e puede ser uniforme 
des de la definición hasta s u desarrollo e in1plantación. 

(Dominar el cuadro de mando Integral. HOVATH y PARTNERS. Colección t.lanagement Oeusto, 
pág. 159). 

Pero nos sinre para s it ttarnos en el momento en que la organi· 
zación y los RR.HH entran en acción y que''ª• desde el desai·rollo 
de pol íticas funcionales hasta le realización de la estrategia en 

tG [ .n mi libro marketing jurídico: Estrategia y táctica para despachos y abo­
gados. Editoria) 0)'kinson podemos encontrar algunos aspectos es trágicos 
desde el concepto d e n1ode1o en sus casos prácticos fundamentalmente. 
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la que cnt.ran los factores de motivación, apoyo, supervisión que 
hemos \•enido tratando a lo largo de todo el libro. 

4.3. El b ig bang de los despachos: La fusión o crea­
ción 

El que dif,~ que una fusión no es traumática es que nunca Be 
ha visto en ella. Porque el ser humano tiene miedos: u perder s u 
trabajo, n no ser imprescindible, a no saber estar a la a ltura, a las 
1'vcndctas" internas, al fracaso e incluso al t1;unfo. 

Pero lo cierto es que las oportt1nidadcs salen do oll ns, que nos 
va11 a pcr1nitir sobrevivir o crecer según el ca.1110. El pl'oble1na es· 
tá en In ndaplnción al cambio, esto es, co1no dccítt Dnnvin solo 
sobrevivirán aquellas especies que sean capaces do udupt.n1·He al 
cambio. 

Para hacerlo más claro vamos a tomar el modelo clásico de los 
tres pal!Os de Lewin del proceso de cambio, porque aunque hay 
otros posteriores mejores, o peores, pero éste es. a mi modo de ver, 
el más fácil de entender. 

Para el exi•tcn dos tipos de fuerzas: 

al Los impulsoras: que ayudan a que se efectúe el cambio 
b > Las restrictivas: pretenden que todo siga igual 

Si ambas esttl.n en equilibrio, estable o inestable, pero en equi­
librio estamos en el status quo, lo que él denomina "cuaBi esta· 
cionario'". Como en LLna lección de física, cualqL1icr cu1nbio en lt\s 
fuerzas (una o ambas a la vez) produce Ltn cambio y oslc c:11nbio 
so tiene que re.alizar. Pero, para que se produzca e l com bio las 
fuerza~ so tcnd_rá1l que ejercer, tanto incrementando las que quic-· 
rcn el cambio o dis1ninuyendo las que las iinpidcn o lu que más 
me gusta: combi1la r ambas tácticas. 
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(Curva del cambio. O.t.I. Schnelder y C. Gokfwasscr. Colección management Oeusto Organiza.. 
ción empresarial pág. SS}. 

Ahora es el n1omento de aplicar lo leído antes sobre motiva~ 
ción y liderazgo en las fases que nos propone: 

Descotigela.1t1iento: es reducir las fuerzas actua les de la orga· 
nización. 

Reco11.gela1t1ie11to: En este paso se estabiliza de nuevo la oro 
ganización pero apoyada en las nuevas políticas )' la estructttra 
organizacionales. 

En este paso por el microondas es fundamental la figura del 
líder del cambio cuya función ptincipa l es que esta prin1cra etapa 
dure lo justo para que cuando va)•a1nos a cocinar todo este como 
fresco. Pero no obviarlo porque se va a dar y''ª a repercutir en los 
resultados y en la productividad de los abogados y los colaborado­
res pero hay que n1inorar los efectos negativos. 

Si aJgo ha)' peligroso en una empresa es el "síndron1e de la 
empresa enferma" o lo que es lo mistno el chiso1orreo, que aunque 
se da en 1n uchas consolidadas, en este caso seguro que aparece 
porque las personas van a pasar por una etapa en la que van a 
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aflorar todo Lipo de conductas. El líder lo que tiene que hacer es 
anticiparse a las reacciones de las personas y evitar que ellos 
sean los que frustren el cambio, porque no olvidemos que el cam· 
bio no va a tener lugar si ellos no quieren y esto no es un ERE 
de una empresa automo,iJística. tiene en muchos casos en sus 
manos nues tro mayor activo los clientes. 

¿Qué es lo que hará ese "superhéroe-? Sencillo, buscar alia­
dos, que no amiguetes. Esto es una empresa, lo repito unu y otra 
vez, huy q1.1c vincularlos para que sean ellos los q1.1c im pulsen el 
cambio con su actit1.1d e iniciativa, pero s icn1pro con un discurso 
01l1prcsaria l, de ahí que los l lame1nos agentes del cun1bio (los que 
saben usí los dcfineJ1). Unos será n como Jos teóricos o profetas)' 
otros tendrán que baj ar a la arena a definir y cambiar, a retocar 
y tocar. Pero sin los profetas no será fáci l que hagan su labor al 
menos de forma práctica, co1Tec.ta y rápida. 

Por cierto los profetas y sus servidores también pueden ser 
objetos del cambio, cuanto antes lo sepan)' acepten mejor, incluso 
cuando el cambio &ea de "patada hacia arriba o al lateral'. 

Entonces ¿qué tiene que hacer el líder del cambio? 

a) ~1an:ar una ruta 
b • Identificar las resistencias 

el Pactar, negociar y aplicar medidas de presión o re<.-ompeo· 

"ª 
d> Controla r el adecuado progreso 

o> ·rcncr 1.rna con1unicación acti''ª y n1uchas cosos m:is .. . 
Hay dos factores que ayudan claramente 

a) El raco11.oci111i,e11to, esto no falla . Nadie hace. o hu )'\echo 1as 
cosna nj tnn bien ni taJ mal, siempre aportará algo. 

bl La comu11icacilm es venta del producto y de sus bondades y 
ventajas. Si lo hacemos como propaganda no vale, tiene que 
ser bidireccional, o al menos que lo parezca y siempre con 
un argumento. 

La creación es quizás más dificil que la fusión, porque crear ex 
novo es rob dificil que adaptar algo e.u.tente, es como el pintor 
y el copista. El primero tiene que pensar en original y plasmarlo, 
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gustará o no, venderá o no; el copista solo tiene que esperar )' 
vender. 

E n la fusión tenen1os todos los mimbres pero aquí tenemos 
que elegir los socios, colaboradores, y buscar clientes, casi nada. 

4.4. Organización y organigrama 

S i algo me l1a parecido sien1pre patético es tina tarjeta de visi~ 
ta con un cargo rimbombante cuando sabemos o descubr in1os que 
son1os tres, pero es cuestión de gttstos. 

Esta claro que el tamaño de nuestro actual o futuro despacho 
va a tener n1ucho que \•er con la organización y por tanto con las 
funciones. 

En un despacho pequeño o mediano lógicamente toda la orga· 
nización es horizontal como no podría ser de otra tnanera )' más si 
todos o casi todos somos socios, pero como la ide.a es competir con los 
grandes para ser como ellos vamos a plantear varias alternativas: 

a ) Dirección unipersonal 

b) Colegiada 

c) Comités (uno de dirección o var ias) 

La prin1era es la que en mi opinión fomenta la LSP y es que 
uno de los socios sea el que realice todas las labores de dirección. 
Esta es aplicable cuando uno es el "dueño", pero de diñcil desa .. 
rrollo con varios socios }' tln tan1año importante 

La segunda es el reparto entre los socios de distintas áreas de 
gestión, por eje1nplo un socio se ocupa de los recursos humanos el 
otro de aspectos administrativos, y así sucesivamente además de 
su actividad como abogados por áreas. 

La de comités salvo que sea uno de dirección en el que estén 
todos representados creo que es contraproducente, dado que los 
co1nités formados por 110 par de socios no van a funcionar, salvo 
en despacl1os muy grandes. 

Y nos queda la posibilidad de contratar personas ajenas al de­
recho que se ocupen de áreas funcionales y nos reporten, esto es, 
director financiero, de marketing, etc. Pero para esto el tamaño 
del despacho t iene que ser inn1enso. 
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4.5. La comunicación interna 

E n este a partado nos vrunos a centrar en lo que es la comu· 
nicación inte1na, porqtte la externa, seria objeto de otro enfoque 
que no es el objeti''º de este libro. 

La forma de comunicación, que no la con1unicación, depen· 
derá del tatnaño del despacho. El er ror es que a tnás tamaño 
sea n1ás impersonal pero más profesional. 

Comunicar no es poner una int ranet o tina ne\.\•letters, es 
otra cosa. No es solo mandar infor1nación; es creai· un equipo. 
La gente infOrn1ada no está preocupada y a veces, sorprende 
porque tiene iniciati''ª y puede solttcionar tnuchas s ituaciones. 

No hay nada peor que "el síndron1e de la empresa enfem1an, 
o lo que es lo mismo las ter t ulias del café, de pasillo, de lla · 
madit.as que tnás que infortnar desintOrtnan . Si controla mos la 
con1unicación )' somos s inceros l1asta donde se pueda todo ira 
meJor. 

He leído todo t ipo de estudios sobre como prefieren co1n uni· 
carse los abogados, y podríatnos hacer aquí una enu1neración 
pero es cuestión de sent ido cotnún y \'erás como tengo razón. 

Para las cosas in1portantes no hay n ada con10 una buen a re· 
unión presencial. S i a detnás s on malas noticias tnás, nos gusta 
el contacto y ver la cara. La videoconferencia \•ale pero para 
ten1as técn icos y de trámite. 

El mail es esencial y nos encanta a todos pero nu11ca con 
clientes, que para eso está el telófono. Y por últin10, para con· 
sultar a un con1pa ñcro la reunión infor1na l. 

Esto no es comunicación según algunos. Creo que sí, desde 
que el t ien1po es t iempo y a nosotros nos gusta el trato con per· 
sonas para lo in1portante. 

Ahora bien, no sien1pre es posible y no s ignifica que no ten· 
gan1os que tener una ne,vsleter o una intranet, pero repito, d& 
pende del tamaño y en este caso sí un plan de comunicación 
interna en el que cada medio t iene que tener un objeti,•o, un 
destinatario un con1unicador y una periodicidad. 
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Por ejemplo, en la ne,vsletter el medio es el correo electróni· 
co, y el obj etivo es fomentar la ct1ltura corporati''ª· Se dirige a 
todos desde del departamento de RRHH y la periodicidad pue· 
de ser quincenal por ejen1plo. 

No ha)' qtte ol\•ida r cada n1e-dio va a tener un lenguaj e, una 
forn1a, etc y de hecho en los grandes despachos es un ten1a mu)• 
cuidado porque no podemos tener un contacto tan directo y casi 
a diario como en los medianos )' pequeños. S i lo hacen1os, que 
esté bien l1ecbo )'para esto hay profesionales. 



5.RECURS OS HUMANO S 

5.1. Vamos a contra t ar el mejor expe rto en r ecu rso 
humanos p ara que nos lleve la "gest ión d e per~ 
s onal t' 

Bien, con todos 1n is respetos el mejor Director de Recursos 
Humanos de un despacho es el propio socio/s o director. Esto que 
ase\•ero me va a costar muc.ho, lo se, pero s ien1pre l1e s ido el ee-6-
nomo del convento )'''ºY a t ratar de espiar mis culpas. 

Esto lo va1nos a sustentar en He'A1let Packard, en1presa cono· 
cida por todos y desde que se creó en 1939, no tuvo depar tamento 
de RRHH hasta tinos veinte años después, pero esto no fue por 
ahorro o desconfian za sino porque lo que hizo desde el p1;ncipio 
fue crear valores fuertes, ttn estilo, el crear una organización im· 
portante y grande era lo pri1nero, 1notivando el talento, retenien .. 
do, creando orgullo de trabaj ar en e lla. Esta claro sin has leído 
esas cosas de la motivación )' liderazgo, q t1e fue tina a delanta da 
a s u época y a la nuestra, de hecho ya le gustar ía n1ucho ser a las 
en1presas actuales a lgo parecido. Pero, sorpresa sí tenían j efe de 
RRHH, y DO uno s ino \'arios, todos y cada uno de los de los direcª 
tivos, porque crear un departamento podía 11acer que se despisª 
tasen de lo más itnportante en un empresa del conocin1iento y es 
que otros fijasen las polít icas de personal. 

Actualmente, tienen un 1nagnifico departamento pero es qtte los 
tiempos cambian y cuando tengamos un despacl10 Global, que lo 
de n1ultinacional ahora ya no se estila, DO tendre1nos más re1nedio 
que tener lo y además deberá esta ru, ·iba, en el piso de presidencia 
porque realmente van a ser los más importantes en nuestro caso. 
Sin talento y s in personas f01'111adas no hay despacho. 

Por cier to, se me olvidaba, hablamos de RRHH no de depar· 
ta1nento de non1inas, eso se externaliza, y los infor1nes ya me los 
darán . Lo in1portante a hora es otra cosa y tened en cuenta que 
será una ventaja diferencial frente a la competencia . 
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5.2. La guerra generacional! JASP17 vs. pragmáticos 

Ahora que tenetnos nuestro departan1ento de recursos huma· 
nos y previo a desarrollar cualquier política de RRHH creo que 
es conveniente que analicemos como somos y \•emos la profesión, 
etc . .Este es el paso previo para realizar tina correcta política de 
recursos humanos. 

Muchos hemos odio hablar del "baby Boom", algunos de la ge­
neración X)' algunos con hijos, cstan1os en la Y. 

Si algo ·hay claro es que tenemos actual1nente generaciones 
con una a lta cua lificación técnic.a y de idio111as, con \•is ión global, 
pero esto en nuestro oficio hay que gestionarlo y si no pensemos 
co1no eran, son y serán los abogados. Esto es importante para, al 
n1enos, no nos lle,•arnos "berrinches". Pero, los abogados no son 
distintos del resto de personas o, un poco sí, veamos el cuadro 
siguiente. 

Elllpa Entrada a la Fuerza Edad apcox. \lalores ts4lnclales del 
laboral actual traba lo 

Ética protestaote f>l.üad de 40' a finales 5>-75 Trabajo duro. conservador 

en el trabajo de los 50' teattad a la 0<ganizaci6n 

Calidad de W!a, lieatlad a si 
Emteocial Desde lo 60' a la ni- 4-0-55 mismo, bUsqúeda de 34.rtono-

tad de los 70' mfa. no oonformlsta 

~(itad de los 70' a F~ Exito, logro. ambición. trabajo 
Pragmatica nales de los 80' 3().4-0 du'o: k!atlad a la Carrera 

Flextiidad, satisfacción en el 

o. 1990 hasta la fl.c. trabajo, tiempo libre: le3l'lad a 
Generación X lUaiclad Meoosdo 30 &as relaciones 

~le imagino que en líneas generales te encontraras encuadra· 
do dentro de algunos de los supuestos con mayor o menor afini­
dad. Ahora pensen1os que todos nosotros somos de la generación 

" J6,·,~nes aunque suficientenlente prep.'lrndos es un s.logall de cochee de no hace 
mucho tiem¡». 
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prag1nática (yo lo soy) y ahora co1no va1nos a con,,i,rir con Ja geª 
neración X por ejemplo. 

En u.n principio, parece que todos los ahogados estamos corta~ 
dos por el misn10 rasero, pero no, me lleve una sorpresa a l buscar 
en chats de lnternet 18, donde encontré cosas como: 

a} Ce11eració11 X e Y 

Eso de que los sueldos son atractivos no es cierto. Si calct1lo el 
nún1ero de horas reales que echo en el b·abajo, y lo divido por 
mi salario, n1e sale un st1cldo de x..xx.x euros la hora .... y eso 
q tte tengo la licenciatura de derecho en cinco años, un inaster, 
un curso de e.xperto, estudios en el extt·anjero, y un alto ni\re} 

de inglés .... 

Los que realmente disfrutan ejerciendo son los abogados 
independientes. Tú elijes la clientela y la rama de derecho 
a ejercer. El resto son proletarios con corbatita. 

Y que pasa que porque te gusta la abogacía hay que dejar 
d · · ·1·n e VlVlr .. . 

Si t ienes que estudiar idio1nas, master y encin1a cur1·ar 
1500 horas a la semana, que bago durante el resto del día? 
ah perdón que no tengo vida .. . 
ya no 11ablo del tema del dinero, s i qttiero ,,¡,rir con mis pa· 
dres hasta los 55 sigue así cha\ral, bueno aunque igual no 
n1e acuerdo ni con10 son, porque co1no llego a las 12 a casa, 
ya están en la cama!!!!! 
Debo ser un rara a\ris visto lo visto, pero creo q tte algunos 
deberían ver como trabajan n1uchos jóvenes abogados, lo 
digo por experiencia propia .. . 

b) Ge11.eraciót1. prag1,1ática 

Si no os gusta, nada 1nás fácil que hacer otras cosas. Esta 
profesión l1a sido, es y será muy sacrificada. Quejicas¡¡ 

1$ Y.Je intentado dejar en la medid3 de lo posible In estructura Jos mensnje.,. tal 
y conlG estaban haciendo sólo las co1Teccione.s n1inin1as para que se entien 4 

da y Jos cortes oportuno.11 p ara evitar s u identitlcnción. 
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Esta profesión ha sido siempre algo ''ocacional, aJ que no le 
gusta de verdad lo acaba dejando t rabaj e en un gran bufe­
te o no. Nada tiene qt1e ver con sacar la car rera en 4 años 
(saliste algún día de j uerga'?) 5 masters y un inglés de Wo· 
odsworth. ¿13 horas al día? eso es de locos. 

e) Gerie:racióri existe1ici.al 
So)' abogado, tengo 50 años. No n1e quejo de como ine ''ªen 
la profesión, no soy millonario por supuesto: Les recuerdo 
a los jóvenes que en mis prin1eros años n1e tnet.ía con los 
libros en la cama y no era raro qt1e saliese a las 12 y más 
tarde de la noche cuando tenía que preparar algún juicio 
complicado o recurso. 

Tengo un hijo abogado en un gran despacho, no le va mal 
y trabaja 1nt1cho, como yo, ct1ando tenía su edad y como le 
digo es lo que hay. 

Animo, es una profesión preciosa, sí os quiero dar un con· 
sejo. 3 o 4 años de aprender)' trabajar duro. rrranscurrido 
este tiempo tenéis que decidir. 

Los recién licenciados de ahora no salen n1ejor prepai·ados, 
es una mentira, han perdido profundidad en el estt1dio de 
las diferentes 1nate1ias, y piensan que por tener no sé cuan· 
tos master y hablar no sé cuantos idio1nas deben de ganar 
un pastizal .. . pues no estáis equivocados, a todos os falta lo 
mas esenciaJ en la carrera que es 11acer callo, estrellaros en 
casos, perderlos )r aprender de los fracasos, de las preten· 
siones de cada cliente (ya sea en1presa o privado). 

Y a l que no le gt1ste .. a buscar otra cosa. 

Las horas y el s ueldo hay que s udario ... !!! 
Esto)r de actterdo con que esta profesión es diñcil y, por eso, 
atracti''ª· Nos gustan los retos, aprender, investigar, resol· 
''er casos diñciles, descubrir conceptos y precedentes. Es 
un trabajo intelectual, que no conoce de horarios; es m11y 
diferente a 11n cur ro en u11a fáb1;ca de crisis, con gente en 
la calle, no nos podemos quejar. 
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Los j uniors ahora entran con un s ueldazo que no se me-­
recen para nada. Cuando yo empecé, la nor1na era cobrar 
cero, y os aseguro que ct1rrába1nos con n1uchísi1na ilusión , 
más que la q t1e se ve ahora en los nuevos. 

Ahora parece que tenemos la cultura del pelotazo, poca gen· 
te tiene espíritu de sacrificio de gan as de echarle horas. 
los juniors de ahora se creen Fede1;cos de Castro y Bravo o 
J oaquines Gai·rigues Díaz·Cañabate por nada .... . 

Donde tendrían1os que llegar con la generación Y. 

"So)' u110 de esos junior de un llamado por todos 'Gran Des· 
pacho'. Y si, esto)' contento de estar donde esto)', porque 
estoy donde quería estar. Ahora misn10 hago prácticatnente 
lo que n1e gusta, tengo todos los medios técnicos para hacer 
t1n trabajo de calidad, tengo reconoci1niento de inis 'jefes' 
cuando hago Jas cosas bien )' trabajo poco mas de 2 l1oras 
mas a la semana que en mi ante1;or b·abajo, salie11do a las 
3 todos los viernes y por ahora sin currar en fin de semana. 
Si hago un btten trabajo tengo no sólo un buen aumento de 
s ueldo sino también y muy importante el reconoci1nicnto 
de mis s t1pe1;ores además de la posibilidad de desarrollar 
mi carrera profesional s in ninguna lin1itación inás que yo 
mis1no". 

Por cierto como el n1undo ª''anza que es tina barbaridad que 
sepáis que hay una generación Y, )' ahora una G, pero no ha)• Z 
que yo sepa, bueno esto son los caprichos de traducir ai1glicismos. 
Pero lo importante es tener en cuenta que los \•alores ca1n bian en 
lo social, pero los que lo hacen son los individuos y tencn1os que 
adecu arnos a cada momento. 

Quizás uno de los ma)•ores problemas actuales en nuestra 
profesión es como adaptarnos a trabajar, dirigir o sin1ple1nente 
colaborar con generaciones que tienen valores distintos, pero que 
en el fondo buscan seguran1ente lo in is n10 )' harán lo mis1no que 
nosotros pero de una forn1a difere11tet1>. 

" Un estudio illtel'<"SS.1l te sobre este punto es Ja encuesta que creo J.1i1ton Roke:i.ch 
!Mbre Jos \!a.lores individua les y que identifico conlo valores termina.les la!I metas 
que un individuo quiait!rn lc>grar :i. lo largo de su vida. 
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Pero lo que no podemos es no tomar en serio a los Jnás jóvenes, 
ojo que yo soy ct1arenton, perojo\ren ¿o alguien lo duda?Tenemos 
que inspirar reforzar y apoyar a los j óvenes. S i no lo haces de 
forma altn1is ta, piensa que son una inversión. Esto de yo lo se 
todo es lo que denomina TARA CHURCH como el "síndrome 
de la supe1·ioridad adulta"20 qt1e a t1nque se aplica a los niños 
nos \tale y viene a ser: no tomarles en serio, que s u inte ligencia 
esta en formación y qt1e hay qt1e llenarla de conoci1nientos, y que 
llegara su tno1nento. 

Pero esto trasladado a los jó\renes, y no olviden1os qtte serán 
los profesionales del mañana es Jo 1nismo. N11estra labor es ser 
los ancia nos de la tribu es t rasmitirles nuestra experiencia, escu .. 
charles y dejar les que se la den, pero estar ahí para remontarlos, 
a l final serán lo qt1e tienen que ser y no ''ariará de lo que nosotros 
somos. Todos antes o después somos materialistas y s i no, que se 
lo digan a los hippies, que ahora son cincuentones, son profesio· 
nales y viven en zonas residenciales; ttn poco de paciencia que de 
padres gatos hijos "michines". 

5.3. Política de recursos humanos 

S i ha)' algo que va a ser estratégico en nuestro caso es una 
correcta política de R.RHH, que podemos dividir en los siguientes 
apartados: 

.. 

Desarrollo profesional y Retribución 

Selección y contratación 

Formación 
Evaluación 

Todas est as políticas real1nente son una en n t1estro caso. 

\ 'alotes instrun1entnles: son Jos conlpor1amiento o Jos mE!dioe de logrnr los valo· 
rea termina les de c~'ld l\ individuo . 
Th1•a Churcl1 ea la fundadora de l.a orgnni;:..'\l'i6n °'Los. t res mosqueterow· con t.an 
sol<> ocho anos. Esta organización a n1ericru1a pre tende estimular a loa j óve1lte 
empezó con la plant..'\ción de á.i•boles actu.'\ln1ente t iene n1:la de un millón de 
asocia dos. 
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5.3.1. Desarrollo profesional y Retribución 

Volven1os a repetir que nuestros abogados son nuestro n1ejor 
activo y además trabajadores del conocitn iento. Cierto es que ha)' 
actualmente en la profesión ttn exceso de ofe rta pero esto cam .. 
biará y no a muy largo plazo. La crisis o como prefiero llan1arla 
"la cosa"21• esta llevando a los grandes despachos a aj ustar los 
precios y los clientes necesitan cada vez más calidad y por tanto 
nosotros mejores abogados . 

.Es e\ridente que no podemos cotnplacer a todos pero, cada \rez, 
la labor de RRHH es la de la "igualdad paternal", que es dar a 
cada uno lo s tt)'O, como a los hijos que se los quiere a todos igual 
pero no se les puede educar igttal. Pero no tenen1os que educar 
sólo en técnicas jurídicas o empresariales, s ino éticas y humanís· 
ticas, el abogado para nú, debe ser entre el cura de pueblo que 
escucha y aconseja y el medico que cura)' sabe cuando le decimos 
que no ft1man1os. Porque no todo es ganar, y nuestro desarrollo 
profesional debe ir ttnido al nuestro como personas. 

La distinc.ión clásica entre júnior )' senior esta bien, pero am· 
bos básicamente necesitan lo mismo, pero en un momento tem· 
poral dis tinto. ~'le explico, el joven busca en una primera fase 
forn1ación pero su objetivo no es ser el mejor solo por serlo, sino 
que bttsca una carrera que le lle\•e a senior )' el senior a socio, 
en detinit i\•a todos queretnos lo nüsn10, ahora el problema es la 
prisa qt1e tengatnos )''por s upuesto nuestras habilidades sociales. 
Como decía el dicl10 "que Dios te de s uerte en la vida que el saber 
nada te \rale". Es broma, porque en nuestJ·a profesión e l saber es 
esencia l, vivitnos de algo intangible qtte es el conocimiento y la 
inte1·pretación de la palabra escrita, redactada cada vez peor por 
el legislador, pero el factor oportunidad es importan te. 

E n cuanto a la retribttción, es con10 tm arcano, nadie sabe 
cuanto pero creo que poco ha)• que decir, 1nayor calida d y aporta· 
ción en 1ni opin.ión mayor salario, porque aunque el Real Decreto 

" No se muy bien donde pero en una camiceria da Andalucia el dueño puso 
un cartel que estaba prohibido hablar a sus clientes de la criais, ni men· 
tarta, por lo que la llamo o la llaman "'Ja cosa", n1ejor ni mentar a la bicha 
;.no? 
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de Relaciones Laborales de abogados (RDRLA) establece míni­
n1os, el resto que se puede hacer porque para eso esta la ret1;bu­
ción \rariable. 

Claro está, que aqttí poden1os jugar con el "sala1;0 emocional" 
tan conocido, esto es, justo, tnotivador, equitativo, etc, pero creo 
que en nuestro caso hay n1ás cosas y n1ás \1aliosas para pagar 
bien sin pasarnos y retener el talento. 

En el siguiente cuadro ''amos a intentar ver ttna matriz que 
nos ayude a entender que el salario es básico, pero bay más co .. 
sas. 

Fa<:t« es 

f\totivación Desarrollo profesional 

Calidad de k>s asuntos 

Desarrollo Wltemacional 
t.tentoring y/o ooaching 

Arcas del dele.cho 

Dirección de~ 
Ambilf\te labo<al 

Higiene Fonnacióo 
Tamaño d<I despa<:ho 

Reputación del oopacho 

Conciliacióo 'Jida personal 
Seguridad labo<al 

Salario 

Junior 

+ 

+/. 

+ 

+ 

NA 
+ 

+ 
+/. 

+ 

Serio< 

+ 

+ 

+ 

+ 

+/. 

+ 

+ 
+ 

+ 

+ 
+ 

+ 

Serio< 11 

+ 

+ 

+ 

+ 

+/­

+/­

+ 
+/-

+ 

+ 

La dist1-ibuc.ión esta l1echa pensando en que el júnior es el 
abogado en practicas, becario, pasante, aprendiz. El senior el que 
tiene una experiencia de tnás de 3 años hasta 5 y el senior 11 de 5 
a unos 10 en los que ya puede ser socio. 

Lógica1nent.e estan1os intentando genera lizar pero los puntos 
clave creo qtte se ptteden resun1ir en lo s iguiente: 
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Hay pt1ntos que son esenciales como la rept1tación, el tener 
profesionales que nos enseñen en los dis tintos estadios de nues· 
tra carrera y otros que dependen claramente de la edad y del 
sexo incluso co1no son el salario o la conciliación de la vida la ho· 
ral. Cierto es que en un manual de gestión de personas no es lo 
más adecuado decir que a determinado nivel no in1porta tanto la 
formación, pero es que un abogado a punto de ser socio necesit.a 
n1cnos for1nación entendida en genérico, si otras cosas y actuali· 
zaciones, etc. 

5.3.2. Selección 

Ni que decir tiene qtte no es lo mismo contrata1· a un junior 
que a un 11lateral hirings", o lo que es lo mismo profesionales ma· 
duros que incluso tiene s 11 propia cartera de clientes y que ha n 
ejercido de forma i11dividual o en otros despachos y así tenemos 
que pregu11tarnos 

¿Qué profesional necesito? Senior o j unior, especialista o ge-­
neralista 

¿Qué formación tiene que tener? Licenciado con idion1as, espe .. 
cialista en aJg11na materia. 

¿Dónde los encuentro'! Procesos de selección masi\ros, median· 
te head hunter, por recon1endación 

Aquí no va1nos a hablar de cómo hacerlo porque esta claro 
que todos los años aparecen multitud de anuncios en los que se 
piden iniles de cosas, y a procesos en los que acuden a in iles, aquí 
por pedir que no quede expediente acadén1ico, idio1nas, natación, 
canto. Pero s i somos inteligentes b t1scare1nos personas que ten· 
gan conocin1ientos adecuados pero una formación hun1anística, 
inquietudes, afán de superac.ión, res is tencia a l estrés, etc. Esta 
muy bien q tte hablen c.inco idiomas pero ¿saben escribir y anali .. 
zar un caso, son capaces de s intetizar, etc? .Eso solo se verá en la 
entre\rista y probándolos. 

Creo que tenemos que buscar perfiles afines para desarroUar· 
los nosotros, hay que quitarles cada día más de Jo que yo llamo el 
"síndrotne del universitario sabelotodo'~. 
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Me exp lico, a lo largo de mi vida p rofesional he tenido becarios de 
todos t ipos y a lg unos hasta me hablan todavía, es un éxito. Pero un 
día ine encontré l1aciendo un training a ltna chica y a un chico, este 
último tenía un cwTículo q tte para mi lo querría. Sentados frent.e a 
n1i en1pieza el a explicanne el negocio, n1e apabulla pero más que a 
n1í a su compañera que cada \'ez se va deslizando tnás por la s illa. 
Después de un rato empecé yo a explicarle sus funciones, qlte no 
eran precisamente de un socio y le pregunte cosas con1o:¿tú sabes 
hacer una den1anda?, ¿has \'Ístoalguna?,¿a c.uantosjuicios has ido? 
• .\hora la chica me dice que ha estado mirando por alú, que ha ido a 
vistas, pero todavía con tono de \'OZ baja, la calla. Al final sentencio 
y le digo a él "o llegas a socio)' me echas o en menos de tres meses 
estás en la calle, no es una a1nenaza porque tienes el síndrome del 
universitario sabelotodo". El se re\rolvió en la silla)' efectivan1ente 
estu''º trabajando y sig1Je pero no llegó, ni llegará a socio, en can1· 
bio la chica ya tiene su propio despacho porque aprendió, sudó, )' 
analizo, pero sobre todo se dejo guiar y se "pegó" a las au.xiliares )' 
oficiales que si saben de que''ª el día a día. 

E n cuanto a los "per1·os viejos" co1no )'O, o supervi\•ientes es 
dis tinto. Aquí el margen de error que podemos permitirnos es 
n1íni1no porque él )'ª tiene sus hábitos de trabajo, y tiene que 
adaptarse a una política de empresa. 

5.3.2.1. El abogado en el Diván del sicólogo 

Lo de la selección de personal es una de esas cosas que avan· 
zan una barbaridad como la técnica. Yo pensaba que un abogado 
era un profesional o t rabajador normal. ¿Pues no? 

Pero lo que nunca sospeché es que los abogados son1os un seres 
especiales, a mi modo de ver casi s ttperhombres de \rerdad q tte aca· 
be creyéndomelo. Un día un amigo mío que se dedica a esas cosas 
de la selección de personal, en concreto de selección de abogados, 
n1e indico que estaba estudiando un test Llamado ~·ffiTL, casi na· 
da. Lógicament.e con10 persona versada en cosas de siglas esbocé 
una sonrisa y me pudo más la ct11;osidad que la vergüenza)' le dije 
¿perdón? Rápidamente tni amigo que es como yo un poco pedante 
e1npezó a desgranaime. 
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Es un test de personalidad que permite identificar a las per· 
sonas alguna de stts preferencias personales más significativas 
que diseñaron n1adre e hija durante la 11 guerra n1t1ndia l en ha· 
se a los "tipos sicológicos de Jung" y conocido con10 lndicador de 
111yers-Briggs (o .MBTI por sus siglas en inglés)22• Por cierto la 
primera es la hija y la segunda la madre. 

Lógica1ncnte le pregunte qué tenía que ver eso son la selecc.ión 
de persona] a lo que me contesto que se usaba para la capacita· 
ción de personal, desarrollo de liderazgo y muy in1portante, con· 
flictos matrimoniales. Va1nos, con10 todo en psicología. 

Le co1nente mi opinión de que los a bogados son1os un grupo 
heterogéneo a unque con una for1nación s imilar y una for1na de 
actuar tnás o incnos ho1nogénea y se calló. Al parecer somos más 
iguales de lo que creemos )' tcne1nos rasgos cotn tmes en cua nto a 
nuestros gustos personales )'así: 

a) 'fenemos t1n estilo o forma de comttnicación particular 

b) Nos gusta escribir o redactar así cotno leer. 

c) Somos organizados para estructurar trabajos y desorgani· 
zados en apariencia 

d) Nos gusta interactuar y relaciona rnos con los colegas 
e) Etc. 

El !\ilBTI evalóa 4 diferentes rasgos de un p roceso continuo en que Jos re­
sultadoa en 16 diferentes personalidad "tipos". Si bien. las personas pueden 
N!alizar en un momento u otro a diferentes puntos a lo largo de la continua , 
la mayoria tienen un -defecto ... donde se sientan más cón1odos. 
En lo.s Estados Unidos, más del 70% de la pobJació11 son Extraverts (e11 
contraposición a intJ·overtidosJ y sensores ten contraposición a Intuitora), 
y una mayoría Feelers son la diferencia de Pensadores) y J udgers ta dife­
rencia de perceptores;. De estos 4 atributos, Jos abogado.s están en e) otro 
extren10 del espectro, como a lns tres primeras: la mayoría de los abogados 
son introvertidos (57% de los abogados fl·ente a 25% de la población en 
general), Intuitors C57% de los abogados frente a un 30(.ii de Ja población en 
general> y pensadores (78% de los abogados frente a un •17% de la población 
en general!. Sólo en cuanto a la última en la que se atribuyen la mayoría, 
siendo aún más probable que se .Judg:en:; l63% versw; 55% de Ja pobla­
ción en general• que el resto del n1undo. 
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Hasta aquí bien, es 1·azonable pero ya nos h an hecho un subtie 
po o t ipo que nos clasifica en: 

Extravertidos \'S. Introve1tidos 

Sensoriales vs. Intuitivos 

Razonadores vs. Afectivos 
Juzgadores vs. Perceptivos 

Bueno hasta ahí cotno todos. Pttes no según estudios 
.En la pri.mera clasificación los abogados somos unos "tímidos" 

respecto del resto. Al parecer el 75% de la gente está más cómoda 
siendo extrovert ida, nosotros solo un 40%. Y además a los extro-­
vertidos les gusta más lo laboral o procesal pena l y a los introver­
tidos el tributario . 

.En lo r eferent.e a senso1;ates, o lo que es lo tnis mo los que tiene 
den a interesarse por los datos tnás concretos, les gustan tnás las 
ramas generalistas y tributarias, que a los intuit ivos que les va 
más la n1archa del penal o el laboral, vainas, el cuerpo a cuerpo. 

Respecto a los afectivos, hay que aclarar que J ung no se refe· 
ría a sensibles o emotivos, sino a la ton1a de postura en función de 
su afiliación o adhesión a las causas, n1ientras que los racionales, 
las decisiones )as ton1an de n1anera in1parcia l, objetiva y lógica, 
no a través de entOqttes personales o basado en \ralores. 

Los razonadores to1nan decisiones de inanera imparcial, obje· 
tiva )' lógica. En est.e punto creo que esto es lo que hace cualq ttier 
buen abogado al no enfocar los asuntos desde un punto de vista 
personal. Yo no conozco ningún buen abogado que se sienta atraído 
por un buen reto intelectual. En esto si estoy de actterdo con las 
estadísticas an1ericanas sobre que el 80% de los abogados se sien~ 

ten razo11adores. 

Los razonadores t ienden a sentirse a traídos por el de· 
recho y por el desafio intelectual que ello implica, en tan­
to los afectivos a menudo disfrutan del ejercicio de la aboga­
cía por las oportunidades que les brinda profesionalmente. 
En úl timo lugar, el concepto de juzgadores y perceptivos lo que 
evalúa es nttestra preferencia de t rato con las personas o clientes, 
aunque de nue''º n1aticemos porque Jung esta refiriéndose a pre-­
juzgar sino a to1nar un opinión. En este caso van1os a simplificar 
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o tenemos nmplitud de miras y tenemos siempre un "'as en la 
manga"' por ai acaso o simplemente somos ordenados y estructu· 
rados. En este caso estamos aJ ~ aproximadamente. Pero en 
mi modesta opinión esto es porque aquí estamos nnte unn estruc· 
tura mental y no una preferencia, uno es como es. aunque segu· 
ramcnte los nnglosajones sean más estructurados que nosotros, 
¿pero a quien no le gusta una buena improvisación?, sobre todo 
cuando todo esta perdido. 

Ahora con egto podemos hacer acrónimos y snbcr que somos o 
si vomos de reojo en la ficha del responsable do solccción cuat ro 
letras lST J (introve rtido, Sensm;al, Razonado1', Juzgador) o ES· 
TJ o .... 

Esto que he planteado de un in odo un tanto jocoso, es en rea· 
lidad lo que los buenos seleccioanadores de abogados de Estados 
Unido!l, principalmente, tienen en cuenta para seleccionar y ade­
cuar las plantillas. No olvidemos que tenemos, no sólo una nctivi· 
dad hacia el exterior sino interna con nuestros compañeros.. 

Esto en cuanto al estilo de abogado, pero ¿y la personalidad 
del abogado?"'. Según el test de Calyper los abogados presentan 
clara..~ diícrencias respecto de otros profesionales. Resumiéndolos 
son: 

Esccptico,¡ 

Impacientes 

Autónomo• 
Resistentes u la frustración 

Socio bles 

Pero según la encuesta no ha}' que to1narlo con10 virtud, sino 
co1no defecto. En la mis1na, el concepto de sociabilidad se valora 
muy por debajo de la media, nos gustan los círculos ce1Tados. 
Respecto la inmediatez, es que no escuchan y son brusco~ en el 
trato y el concepto escéptico es de que nos cuesta t.rabajar en con· 
fianza y colaboración • 

.. Scnti..t1ts on l;awyer rMull• oc the MBTI ruid Cal1~.,. ~n.onabt)· protl&N reGb· 
tildo pt:lr' l.Arry Richard para Calyper. 
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Con lo que yo discrepo, al me11os en nuestro país o es que mi 
subsconsciente que se resiste. Creo que escépticos somos, pero no 
co1no algo negativo s ino porque todo es cuestionable o interpre-­
t.able, lo de poco sociables creo que no, y la colaboración con otros 
creo que no es así, mi expe1;encia me dice que puedes lla1nar a 
cualquier compañero y te ayudara. Etc. 

Pero, en cualquier caso con estos y otros test y estudios es con 
lo que a lgunos responsables de selección trabajan. 

5.3.2.2. Que Dios te de suerte en la vida que el saber na­
da te vale 

Esta ase\reración es una realidad que se constata en las em· 
presas: no llega s ietnpre n1ás alto el más inteligente, s ino el más 
listo)' no es reconocido el más trabajador, sino el que mejor vene 
de lo mucho y bien que lo hace. Bueno ésto no lo digo yo lo dice 
Goleman . 

Jf:l añrn1a en su obra "Inteligencia emocionaJ", que no entiendo 
con10 pudo ser un best seller, porque es un libro denso y lleno de 
casos, afirma que los factores intelectuales no nos garantizan el 
éxito en el trabajo, s ino que es sólo un factor n1ás y además lo de­
n1uestra inediante test realizados a universitarios an1e1icanos y de 
forma empírica . 

E l enfoque en este punto es claro desde el punto de vista de 
la moti\ración de las personas, en mi opinión es una 11erramienta 
para inejorar el rendi1niento en el desempeño de todos (gerentes 
y empleados) dado que la teoría se fundamenta básican1ente en 
cinco principios qt1e se refuerzan entre si. 

En e l caso que nos ocupa cuando queremos obtener un alto 
rendimiento no solo tenen1os que dar unos medios materiales )' 
unas patitas de organización y con1portamiento, sino que hay que 
hacerle sentir que su trabajo s i1ve para algo, que es importante 
o lo que es lo mismo q t1e se sienta co1nprometido porque lo que 
hace es importante, pero desde un punto de ''ista emocional que 
es un vinculo fuerte. 



MANAGEMENT JURÍDICO 81 

Esto es, nos pern1itirá retener el talento del que tantas veces 
he hablado )r sobre todo, tenemos que tenerlo en cuenta a la hora 
de la selección o contratación y me explico: 

a) No sólo el expediente ac.adémico refleja conocitn icntos )' 
menos sociales. 

b) Mejor es decir que no al principio que probar y generar fal· 
sas expectivas s i se t iene claro 

e) Una \'CZ qtte te lo quedas tienes que apoyarle )' enseñarle 
no solo desde un punto de vista técnico, s i110 en 11abilidae 
des 

E n deñnit.i''ª• los señores de Recursos hun1anos en tn i n1odes· 
ta opinión, no solo tienen que valorar lo objetivo, sino lo subjetivo, 
adecuándose no solo aJ puesto en concreto, sino a l n1undo con1ple-­
jo y can1biante que nos toca vivir. Tienen q tte pensar en como van 
a relacionarse con los clientes)' compañ eros, etc. 

Sobre este último punto se l1a desarrollado inúltiples teorías 
pero n1e voy a quedar con Ja que yo he adaptado )' rebautizado 
como Ja teoría de los cinco dedos, pero q tte realmente se llama "La 
111ano del Poder Humano" y así cada dedo nos da una pista: 

Pulgar: Es el éxito, el poder, la con1unicación. 
Índice: El de la in1aginación, la creatividad, el democrático, el 

de compartir ideas. 

Anular: Es el de pedir, el de la pelas. 

Corazón: El más sensible de todos, donde nos ponemos la alian· 
za los casados respetables, va1nos el del co1npromiso. 

~1leñiqt1c:Ct1ando j untan1os los meniques estamos asociándo· 
nos, aunque a mi me parece inás lógico el apretón de 
manos. 

5.3.3. Contratación 

¿Qué tipo de relación laboral es la más adecuada a mis necesi· 
dades'I Mercantil, laboral, de colaboración, de sociedad .... 

¿Como hago qt1e el contrato sea atracti\ro? Ade1nás del sala1;0, 
bontts, ren1uneración en especie ... 
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¿Qué factores tengo que tener en cuenta en caso de salida'! No 
co1npetencia, etc. 

Por supues to en este caso tenen1os que ser respetuosos con 
la normativa que la regula \RD 133112006) y an alizar la mejor 
opción porque a lo mejor no tenemos que contratar s ino realizar 
alianzas estratégicas con otros despachos o compañeros. 

5.3.4. Formación 

¿Qué necesidades for1nativas ''ªa tener ta nto a l inicio como a 
lo largo de su carrera profesional'? 

Este pt1nto quizás juilto con el salario)' con la idiosincrasia de 
los abogados sean dos de las piezas cla\res para retener los. 

¿Qué formación tienen que tener? Integral en derecho, en 
' 'arias especialidades, en ttna .. . 

¿Sólo técnica o de habilidades? Por sus funciones, que nece-­
s ita, tiene actitudes para llegar a socio y necesita compte .. 
mentar su formación con inaterias en1presariales. 

¿Cómo elaboro el plan de formación? En función de los 
puestos debería exis tir uno y adecuándose cada año, pero 
s ie1npre t1no standard. 
¿Cuánto cuesta? La buena formación cuesta, pero no es solo 
la cantidad sino la calidad. A1lejor inenos pero de nivel en 
nli opinión. 

5.3.5. Evaluación 

Lo prin1ero que tengo que hacer es preguntarnle. 
¿Qué e\ralúo? 

¿Por objetivos cuantitati\ros o cualitativos? 

¿Los puedo medir? 
E n muchos casos los objeti\•os no los puedo nledir por los re .. 

sultados, es más creo, qtte en caso de hacerse, t iene q tte ser por 
temas muy puntuales )' que realmente sean medibles, como pt1e-. 
de ser los ingresos q tte apor ta al despacho, pero aqttí la pat1.e 
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subjetiva creo que es muy importante y tiene que recompensar 
no solo loa ro•ultados sino el compromiso y el esfuerzo. 

5.4. E scojamos a profesionales con talento y com­
promiso: mi consejo 

Lo que tenemos que tener en cuenta es que no es lo mismo 
talento que conocimiento. El conocimiento, y más, el puramente 
técnico queda obsoleto en un periodo de tiempo muy coito. Lo que 
tononlOS que h l1scar es profesionales con capacidad de aprender 
de. todo y sobre t.odo. La cadena de \1alor en ol mundo c1npr es:1rial 
actunlmontc se fija en 1os resultados financieros y en '"satisfacer'' 
a los clientes, pero el futuro, el futw·o que ya es hoy pusurá por el 
talento, capital se e 11cuen tra mejor o peor. 

El talento es algo esca.so, creedme, hay mucho mediocre que se 
cree con el, además se puede crear vía imagen. Pero lo .. esencial 
es in,risiblc a los ojos'U, cuando intentamos medir o cuantificar a 
alguien en nuestro trabajo lo tenemos que hacer de íorma subje­
tiva y poco cuantificable. No podemos medir solo los éxitos, por­
que a vcc:es un éxito es perder, pero lo menos. ¿No? 

A ''eccs o casi siempre nuestro é..~to va a depender de nuestro 
equipo. Pentiemos en los políticos, si saben rodearse de un equipo 
con "talcntos",triunfan, creo que el primero que dijo algo así como 
que él no oro el mejor en todo, pero sabia rodearse de los mejores, 
era un tnl J ... ,.K, más conocido como Kenncdy. 

Nuestro profesional debería ser "perfecto": cupoz, compro1ne· 
tido .,, sin'' el síndrome de la almohada ascsin;,i'' (vamo8 que to1I1c 
decisiones vulora1~do riesgos}. 

El concepto compromiso tiene que entenderse en sentido am· 
plio, es importante porque la elevada rotación de•truye valor e 
ingrc•os, no lo olvidemos y algo más importante, los problemas 
se resuelven a tra,rés de los compromisos de las personas y cómo 
lo afrontan y resuelven. 

i.i Soilnt E:.Jtupe_ry. 

-~ - --------~-~-~-~-
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Ejemplo: el equipo de baloncesto d e mis hijas. 

La relación entre el líder )' los colaboradores es el resultado, o 
al menos eso creo yo. Lo qtte hay que evitar son las interferencias 
ex-ternas, o lo que es lo mjsmo cohesión a pesar de la presión. 

Una es pequeña y todavía no compite pero tiene talento, de 
verdad, no es amor de padre. Pero la inayor todos los sábados por 
Ja ma ñana, madrugón (eso sí que es amor de padre) sale e11fada~ 
da 1 porque no Je pasa11, porque ella es base pero tiene q tte j ugar 
en tres posiciones, en fin que la \•uelta a casa no es pacifica. Pero, 
vuelve todos los sábados y con más ganas, con fiebre ha llegado 
a jttgar (esto es compromiso) y cada día repasa lo que l1a l1echo 
mal, ella y s tts compañeras y lo ana liza y entrena. Ella y s us con1~ 

pañeras, todas. 

Pero, la presión a la que se las son1ete es importante porque 
desde fuera, algunos presionamos, discrepamos con la entrena .. 
dora, o simplen1ente nos lle\ramos un disgusto y eso se traslada, 
pero ellas están con su entrenadora. 

Que es lo bueno, que son un equipo, ellas si saben divertirse, 
crecer partido a partido, sufrir porque en la liga del ayu11ta1nien~ 
to, a \reces hay un poco de conta cto físico, vatnos "cañ a" pero ahí 
está, todas son una, con1pa1ten alegtias y pérdidas, se pelean en .. 
tre ellas, pero a l1í están. Esto es un equipo de a lto rendimiento )' 
cobrando pero en otros sentido. 

Por cierto podía haber cogido un eje1nplo de equipos profesio­
nales y coaching, pero lo veo, mu)• manido y poco clarificador. 

'I'raslada esto a tu despacho )' \•eras. 



6. C RlSIS ECONÓMICA Y WS 
ABOGADOS 

6.1. Cris is: ¡qu e bien, nos vamos a for·rai·¡ 

tvti madre me decía qtte estudiara Derecho, que tenia muchas 
sa lidas, ullá por los años 80 en los que tener un trabajo e ra t in 

tesoro, y cierto c.s que las t iene pero no para todos y s i no que se 
lo cuenten u lo• miles de funciona1;os que dej aron el d"-"pacho 
p;1ro posur a la función pública. De hcclio, el poro en 11uestro 
sector nunca ha existido porque no se co1nput.a, te echan )' te 
abres despacho, el despacho te va mal )r a opositar o como asesor 
de una empresa, y así sucesivamente, si es que a lguna vez has 
podido ejercer. 

Sobre la crisis actual todos estamos preocupados, pero es que 
siempre las ha habido, y las habrá. Unas más largas y otra más 
cortas. El problema de la globalización es un falacia, porque 
Spain is difTcrcnt (seamos globales) y es que nuestro problema es 
estructurnl y nadaba cambiado: coches, ladrillo y mucho sol. 

Lo creencia popular es que la crisis favoreoo a los abogados 
por los dcspidoM, por los concursos, los impagados, cte. pero no es 
así, .sobre todo porque cuesta cobrar. 

Pero lo cierto es que ahora les esta tocando a los grandes dCJ!· 
pachos y más a los internacionales qt1c están teniendo problemas 
aquí y ulltl. Un dato objet ivo es que las facturaciones de grandes 
operaciones y las igualas bajan pero no así las oporaciones25, o 

l..a cn11L1 RmenA&a al Be<1(ir legal en Esp:úla ante el hundiinaf'nto ~ J:u gra.ndee 
Opfr~10li8. Ex:pa.rui.ión. 8 de ¡ulio de 2008. 
"'Sa 2007 n.o ha re1ultado todo lo bueno que .te eJi)>f'r.tba., oon un CIW:lnllerit.o del 
I~ - poco mlb qu. en~. en 2008 b:ly que e.tpe'r'ltr..e lo J)N>e' Lae ttft.a.IH 
de tlltrt.a por la m•ui «"Oll6mita no dejan de Mrpttnder por au cnadn.a. Pero 
h."ly un cbt. qw de.en.ata por encima de tocios y M b rad1ral ~ tn ~ , • ..Jor 
y numtro d4!' ope_ratll(Wlff de M&A. que- rd!ep L"'\ <'Wi1tkaa116n drt L\.l•~rmañe1.. 
1..-. <'l.(r» hAblan por af m.umas~ ~ valor de Lu Gpe-n\CIGIW \Ü t\l&A cko Laa dllt'l 
pn.mtmil tirmu en Espa.6a baj6 un 95'l en el primer llf!rnt,.trt dt! 2008 respecto 
nl mlSloM> pitr.odo del abo ante:rior. Así. se ~s6 de un morttAnte ~ •ls-1.000 mi· 
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lo que es lo n1is mo ganan menos. Esto, ¿es bueno?, pues no, cla· 
ramente porque como decíamos en capítulos anter iores nuestro 
activo son los abogados y perderlos supone un coste importante, 
más a f11t uro. Per o si no hay ingresos ¿qué hacetnos'l, ¿los dcspe-. 
dimos'? 

6.2. Aquí no sobra nadie 

Es evidente que los precios van a baj ar, de hecho ya lo están 
haciendo porque o los bajo o pierdo e.tientes ;,• entonces sobra n1os 
hasta los socios y es que el cliente ahora es el que manda (sien1~ 
pre ha sido el rey y ahora más). De hecho, n1t1chas en1presas se 
están di1;giendo a despachos más peqtteños y especializados, que 
por su estructura son más competiti\•os en precios. 

Por lo q t1e la crisis esta favoreciendo a los peqt1eños y n1edian os 
en principio, pero es un mon1ento puntual lo veren1os inás adelan~ 

te, aunque solo por situarnos. l..a nue\ra ley paraguas que desarro· 
Ua la Directiva de servicios abre dos aspectos itnpo11:antcs: precios 
y publicidad. En an1bos casos se necesitaran recursos, van1os in(1s~ 

culo financiero para competir y ahí el tamaño importará. 

Lo cierto es q tte en el sector ya hay reducciones de plantilla, 
pero con mucha discreción (esto es algo que nos caracteriza al 
sector). Eso sí, retcndre1nos a los n1ejores )' la contratación de 
nuevos abogados se redttcirá y más si cabe entre los nue\ros ju· 
nior q tte se olviden de eso de preguntar el sueldo. De hecho, las 
grandes firn1as han reducido la c.aptación inediante marketing;,• 
se vuelve a la selección inás personalizada y a unque se seguirán 
contratando, es como en la bolsa, sobran brokers y se necesitan 
co1nercialcs, aquí disciplinas como el "corporate" están en baja )' 
se busca n1ás gente de "a píe" pero especia liza da en ER.E, rees ... 
tructuraciones etc. Vamos lo considerado como a lgo que hay que 
tener por servicio pero no es el negocio principal. 

llones de euros pa1•a los diez: primen).<1 del ra.nkir1g e n 2007, a otl'o de 22.300 en 
2008. !'.lientms tanto, el nd1nero de operaciones se ha 1na.ntenido -pas6 de 124 
a 9&-, lo qm indicn que sigue habiendo mercado. aunque de n\ucho mds bajo 
nivel~. 
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6.3. La selección natural 

Aunque algunos dicen que la inseguridad de Jos abogados es 
nueva, a lgo que aparece con la crisis, como )'ª sabes yo disiento, 
pero desde una perspectiva practica creo que hay características 
que hacen n1enos vulnerable al abogado y que creo haber tratado 
en capítulos anteriores. 

a ) La calidad técnica ya no es s t1ficiente, se da por sobreenten· 
dida, bien o mal. 

b} Los necesarios por su cualificación en determinadas mate~ 

rias o con conocin1iento en varias. 

e) Los que atraigan o retengan a los clientes 

d} Los que tengan n1otivación )'liderazgo, esto es, talento 
e) Los resistentes al desaliento 

f¡ Qué sean flexibles en lo salarial. 

Seguramente hay otros atributos y n1ás para un gran despa· 
cho cotno que ha blen idion1as, pero creo que lo esencial es loan~ 

terior. 

En lo referente a la flexibilidad salarial ''amos a ser osados y 
decir que el t rabajo es una n1ercancía26 )' por tanto, se rige con .. 
cretamente por dos leyes económicas: La ley de la oferta y la de 
la utilidad marginal del trabajo. 

~le e.xplico, n1ientras La primera nos dice qtte a ma_)ror deman .. 
da de un sc1vicio o topología de senricios tiende a a umentar el 
sala1;0 de los que lo prestan, la segunda es la que más nos afecta, 
dado que a l trabajador se le paga el valor integro en el momento 
en que lo realiza y no antes de lo haya finalizado. 

Durante los últi1nos años los salarios a todos los niveles esta· 
ban sobrevalorados, pero a nadie nos gusta un ajuste en lo mis .. 
n1os, lo tenemos con10 un derecho adquirido y esto va a traer con· 
sigo un inayor paro en la profesión . 

.. [.Es el trabajo una mercancia? J esús fluerta de &to. Lecturas de econon1ia 
poJitica -pág. !J9- Unión Editorial· I\fad1id 1987. 
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En los grandes despachos esta situación )ta se está dando re· 
dttciendo el salario, Íl.1ndan1entalmente el ' 'ariable )' en las nue· 
vas contrataciones de los j unior pero \•eamos a futuro qué creo 
que va a ocutTir, sigt1iendo esta lógica. 

Pero los salarios s ttbirá n, cuando tengan que hacerlo. porque a 
partir del 2011 el esfuerzo para ser a bogado será no ma)•or que el 
actuaJ, sino más cos toso como consecuencia de la ley de acceso a 
la profesión, pero por el contra1;0 es lo que se necesita para ade· 
cuar la ofe11a a la demanda y por tanto que los ni\reles salariales 
o de i11gr esos de los ahogados sean lo que tienen que ser. 

Además, la libertad de precios va a ser el punto de inflexión 
para la profesión porque la competencia es buena )' sana, pero 
aden1ás las preoct1paciones por la bajada de ingresos no será tal. 
E l que preste ttn sen.ricio de a lta calidad podrá mantener o au~ 

mentar los ingresos porque a unque el precio es itnportante en 
determinados casos lo barato cuesta caro y el cliente no es tonto. 



7. BAILANDO BAJO LA LLUVIA 
Y COGIENDO EL MICROBÚS: 
COMENTARIOS A LA LEY PARAGUAS 
Y A LA ÓMNIBUS 

E n el marco de la "Agenda de Lisboa", la Comisión aprobó la 
Directiva el 12 de d iciembre de 2006 rela ti\ra a los servicios en 
el inercado interior, ta1n bién conocida como Directiva "Senricios" 
y que debe ser incorporada por los Estados miembros antes de 
finales de 2009. 

MC<tiante la Ley paraguas el legislador va a trasponerla a l 
ordenan1iento interno pero ade1nás el calado de la ley es tal que 
va derogar, en principio, 46 le)•es estatales, se eli1ninan completa· 
n1ente 14 regím enes de a utorización previa )r otros 27 se sustitu ª 
yen por comunicaciones, notificaciones o declaraciones responsa· 
bles, a través de la Le)' ómnibus. 

En que nos afecta: 
a ) Desaparecen las restricciones impi.1estas por los Colegios al 

ejercicio conjunto o sin1ultáneo de dos o inás profesiones. 
b) Supresión de los baremos orientativos de honorarios o cual· 

quier otra recomendación sobre precios. 
c) Se garantiza la libertad de ejercicio de las profesiones en 

for1na societaria: sociedades de servicios profesionales y de 
set-vicios lo que aclarará la s ituación de las grandes e1n pre­
sas de servicios profesionales. 

En este libro no van1os a hacer referencia a temas candetltes 
como es la cuota colegial, o co1no afecta a los colegios profesiona· 
les. Pero si haren1os una somera referencia a la publicidad y a los 
baremos orientativos por lo que t iene de negocio, para e11trar de 
lleno en lo que afecta a la desaparición de las incon1patibilidades 
profesionales y a las sociedades. 

En lo referente a la publicidad realmente en la actualidad esta 
permitida con los únicos lilnites de la Ley de Publicidad y la de 
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Competencia Desleal y la regulación actual del CGAE, pero no se 
permitan cosas co1no la publicidad co1n parat.iva27, o la persuasiva, 
co1no hacen nuestros colegas americanos llamados "seguidores de 
atn bulancias" que se captan clientes en tanatorios u hospitales 
asegurándoles resulta dos y fomentando lit igios. 

En mi opinión esto realmente se dará, pero como SO)' un con· 
vencido del 1nercado, esto se autorregulara. Si bien es cierto que 
habrá publicida d en este sentido, i11cluso agresiva)' directa (ya la 
hay aunque modulada por la sintax.is ) y que realmente no a fecta· 
rá al buen hacer de la profesión, s ino de algunos. 

En cua11to a los baremos 01;entati\•os y su desapa1;ción, lo que 
ocurrirá es que no se tendrá un n1ar co de referencia dado que 
desde hace ticn1po son eso orientativos, pero se podrán utiliza r en 
pttblicidad ofertas de precio agresivas. Pero esto es como todo, el 
mercado lo regulai·á y dejara los precios co1no es debido, incluso 
creo que los subirá s ien1pre que exis ta calidad. De hecho, esto 
creo que será beneficioso para la competencia )' nos obligara a 
estar cada vez inás a la altura, en continuo cambio y con visión 
de empresarios, que no es incon1patible con las func.iones de la 
abogacía, como he defendido desde siempre. 

Con esto se a firma n1ás mi tesis de que el tamaño i1nporta, 
porque los precios ahora sí pueden ser deter1n inantes como un 
factor más de competencia . Pero sin músculo fina nciero, aco1npa· 
ñado de una gran calidad y especialización, lo que van a 11acer es 
que desparezca claran1ente el despacho artesanal no especiali· 
zado en n1uchos casos. De qué sinre hacer publicidad con precios 
bajos si luego puedo" 1norir de éxito". 

La regulación y el inercado nos están llevando a que creemos 
despachos inedianos o grandes pero con especia lidades y abando-­
nar la visión localista. 

77 Articu1o 24. Comunicaciones comerciales de )as profesiones reguladas. 
l. Se garantiza la libertad de las comunicaciones comerciales en lns profe­
siones regu)adas. 
2. No podrán establecerse prohibiciones totales a las comunicaciones co­
merciales en las profesiones regu)adas. Las limitaciones que se puedan im· 
poner no podrán ser discriminatorias, habrán de estar sienlpre j usti6c.adas 
por una razón. imperiosa de in terés genera) y serán proporcionadas. 
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7.1. El abogado p luriempleado 

Al desaparecer las rest1; cciones impuestas por los Colegios al 
ejercicio conjunto o s imultáneo de dos o más profesiones28, cierto 
es, que''ª a pertn itir a provechar las sinergias que pueden gen& 
rar las sociedades tn ultiprofesionales. 

A las sociedades, ¿por que realmente a un abogado individual 
le ''ª a ser renta ble ser además gestor administrativo }'/o procu· 
radar'? Esto es, la cuota colegial se sigue pagando porque lo que 
no se excluye, a l tnenos de momento es que no este colegiado en 
cada uno de los colegios profesiona les para poder ejercer y por 
tanto ¿va poder asumir los costes'?, ¿va a poder ser competit ivo"? 
¿va a poder da r ttna calidad adecuada en todo'? 

Aden1ás una gran \•entaja es la de la supresión de trá n1ites 
habituales como la obligación de comWlicar el ejercicio ñ1era del 
territorio del Colegio de inscripción. Pero un abogado individual 
va a tener posibilidad de estar en misa y repicando y de hecho 
¿no es actual1nente un n1ero tramite'? Bien, quiten1os burocracia 
pero poco n1ás. 

Ahora bien y con sentido co1n ún por las peculiaridades de 
nuesb·a profesión se mantienen las normas de prestación trans~ 

fronteriza de servicios, como la Di1·ectiva 77/249/CEE de libre 
prestación de servicios por los abogados y el título 11 de la Di· 

.. Articulo 2.5. Actividades multidisciplinares. 
l. No se podrá obligar a los prestadores de servicios al ejercicio de una 
única actividad de fonna exclusiva, bien sea a través de Ja impo..<1ición de 
requisito..<1 que obliguen a ejercer de fo rma exc)usiva una acti\tldad especifi· 
ca, bien sea mediante la imposición de. requisitos q ue restr injan el ejercicio 
conjunto o en asociación de distintas actividades. 
2". No obstante, para b'Rrnntizar s u independencia e i1npnrcialidad, asi oo· 
mo prevenir confl ictos de intereses, podrán vel'se suj etos por ley a los requi· 
sitos a que se re6ere e) apartado anterior: 
a) Las profes.iones reguladas, en la medida en que sea necesario para garan· 
tizar el cumplimiento de requisitos deontológicos distintos e incon1patibles 
debidos al carácter especifico de cada profesión, siempre que Jos mismos se 
justifiquen de acuerdo con los principios establecidos en el articulo S de esta 
ley". 
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rectiva 2005/36/ CE, relativa al reconocimiento de cualificaciones 
profesionales. Esto no es burocracia gratuita es garantía . 

7 .2. "Es de n ecios confundir valor con precio" 

E l precio es u11a \rariable estratégica de una empresa, pero 
aquellos que la ton1e11 como única tendrán un recorrido in uy cor to 
porque no es la única. Co1no dicen los que saben de estas cosas es 
un "juego de su1na negati\ra", o lo que es lo mismo, el perdedor no 
va a sacar ningún beneficio por anticipai-se en precios, de hecho lo 
habitual es que pierda. Por ejemplo, ttn a u1nento no controlado de 
la publicidad de servicios a bajo coste va a s uponer un au1nento 
de la inversión que se tiene que recuperar detra;',rendo fondos o 
líneas de crédito que pueden ser necesarias para otras u t ilidades. 
Esto no s ignifica que no vayan a existir "category killers", pero 
para hacer esto tienen que dar servicios jurídicos in u y sencillos y 
de escaso valor añadido por lo que necesitarán una masa ingente 
de clientes)' el margen de contrib ttción de cada uno será inínin10 
dado los ingentes recursos que necesitara, de hecho ya los l1ay 
pero son empresas con una estructura y recw·sos adecuados y se 
tratan con10 bienes de consun10, los t1so de forma irunediata pero 
no continua. Pero si esto lo hacen1os a ni\rel indi,ridual o un pe­
queño despacl10 es posible que no tenga éxito, salvo que se haga 
con un concepto claro de lo que queren1os y con su correspondien­
te estrategia de n1arcas, etc. 

Con10 antes afirn1aba la competencia es b t1ena pero los te1n<>­
res que he oído en el sector sobre los precios de verdad, creo que 
no son fundados. Es más, creo que los precios de los servicios 
jurídicos se incre1ne11taran. En este caso hay t1na ''aria.ble que no 
se conten1pla y lo vamos a explicar con la" teoría del buen nombre 
mercantil" de Von l\tises29, intentándola adaptar a los servicios 
dado que el se refería a los bienes productivos y así: "quienes ac· 
túan en e l mercado, jamás gozan de omnisciencia, disfrutando de 

La Acción Humana - Lud,,;ng \Ton ?i.1liaes - Unión Editorial - Ji.•fadrid, 
Cuarta edición - 19$6 - paginas 567 a 569. 
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un conocimiento inás o menos imperfecto de las correspondientes 
circunstancias". 

S i esto lo aplicamos a la compra de un producto ta ngible y 
"el comprador ha de confiar en la honorabilidad del vendedor" 
... "y que frecuentemente ha de aconsejar ... la mercancía que se 
adapta a los deseos de u.n con1prador. El tendero no es solo un 
vendedor; es ade1nás ttn anlistoso consejero. Creo que el símil nos 
vale sin necesidad de n1ás ex-plicación. 

En la ma).ror parte de los casos el cliente no sabe cua l es el 
producto o scnricio que más le con\riene, se deja asesorar }' elige a 
aquel que le sun1inistr e n1a}'Or confianza, más s i e.abe en nuestro 
caso, en materia j urídica. 

Es por esto por lo que afirmo que los precios que tanto te. 
mor infunden no son un proble1na s ino una ''entaja y cu a11ta 
más co1npetencia mejor. :Porque "El buen nombre comercial no 
restringe Ja con1pctencia en el mercado", lo que pertn ite es que 
cualquiera pttede ganar ese buen nombre, pero la confian za es 
a lgo muy frágil y se pierde muy rápido o lo que es lo mismo el 
mercado premia rá y hará s ubir los precios. Se valorara n y cotiza .. 
ran n1ás unos que otros por lo que los precios al fina l no baj aran 
sino que ajustaran en n1uchos casos aJ \1alor percibido o real. En 
el camino quedarán aquellos que con independencia del precio no 
sean competiti,ros pero no sólo por precio, sino por otros motivos 
como conocimiento, honestidad, etc. No ol,•idetnos que nosotros 
venden1os servicios que son intangibles. 

De nuevo la itnpor tancia de la gestión de nuestros recursos 
huma11os ¿no? 

7.3. Precio y recursos h umanos 

f\•I i opinión sobre que s ubirán los precios no s ignifica que no 
tengatnos que estar en un entorno de precios competitivos, ajus· 
tados, porque e l que no este ahí tendrá el problema in,•erso y es 
que no tendrá clientes, lógicamente. 

Por eso, es importante analizar la con1petencia y fijar precios 
en función no solo de los valores exógenos, s ino endógenos. 
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Nonnalmente para fijar precios competitivos hay que tener 
en cuenta: 

a 1 El sector globalmente entendido 

b l Una ••trategfa de precios corto y largo plazo. 
cl Como afecta el precio al margen 

d ) Las reacciones de la competencia a nuestro precio. 

Esto nos lleva a tener una política de RRHH adecuada, tanto en 
calidad como en cantidad. Tenemos que retener talento y aplicarlo 
a dot.orn1inudru; tlCti\ridades más rentables, f'idclizar los y estable· 
ccr una poli'ticu de contratación adecuada a las ncccsidodes. 

Pero, como no estamos solos en el mundo, hay f1)ctores que no 
podcn1os controlar ta11 fácilmente y que tendremos q uc tener e11 
cucnt.u y vulorru·, cómo puede ser el que por la liberalización de 
los precios se incremente el número de con1petidorcs que intenten 
ganar cuota de mercado. o el nuevo tamaño de los competidores. 
Lo importante es tener claro donde queremos estar e ir ndaptán· 
donos pero 1in dar bandazos, e incluso competir en los •océanos 
azulcs»t, cn mercados vírgenes~ innovadores o poco explotados•. 

En mi opinión. el objetivo es utilizar el enfoque del "pricing" 
o lo que es lo mismo no pensar en ganar batallas, sino guerras, o 
lo que es lo mismo entrar en el "juego de sumas positivas'" pero 
con estrategias de marketing, sen'icios adecuados, políticas de 
comunicación y de ajuste de costes. Y he aq11í donde vuelvo a los 
RRHH: no por tener al mejor este es e l más adecuado para deter­
n1inada,s acti\1idadcs1 no por que cobre n1ás van1os ll factur;:1r más. 
E l papol do los Rl~HH es esencial y en 11ucst1·0 ca.'lo os inver8i6111 

no gn.•t.o. 

P•lra tor1ninur, creo que en la estrategia actunl cada vez es más 
i 1nport.an~ tener en cuenta el marketing icn nucRtro caso jurídj. 

• Lr. Nlrnlegia del OC'éano azul es una tesis de W. Chan Kim y RenM ~lau­
borp qu• defiende que en ocast0nes para sacar provecho a la compete:naa 
lo tntJOr u d.,ar de compebr con ella, esto ea, dejllt' que ot,.. •tln en roo­
ttnua l«Mión )o que ellos denominan ·oee:ino rojo• que flll eYld~nle que ee 
unn metóíom de In a.ang,re. 
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co) y s u relación con los RRHH. Así Sandra Romain31 al decir que 
"siempre he defendido la necesa1ia alianza entre la función de 
los rect1rsos humanos y la de inarketing en el á mbito de selecc.ión 
de personas, perdón de la selección del talento". Realmente, esto 
es lo que vengo defendiendo continuamente en el libro y creo el la 
ha encontrado la Jnejor forn1a de exp resarlo al correlacionar los 
modelos de competencia de Kotler. 

Aunque eUa lo explica de una forma detallada, magnifica y 
clara, VO)' a intentar resun1irlo en un cuadro con el riesgo que 
esto conlleva. 

Categorias Asentado Selec6vo rfi!n! Estocas.f>oo 

Es lento o es!i en Solo rupond'e a Reaccicoa rilpida· No es pwMib'9 y 

Compelillor 
o:ras rctr.onades detemtinadas es· mllflle ruando al· no liana un modelo 

tra~e~as de algu· guien esta entrando 
nos competidores en su territorio 

lo deja es1ar no es Para ál l\ay oo· Va a aprove· Difícil de gesfDnat 
inl'IOY9tlor no apor'..a sas imporlan!i:s y chas cual~ier mini· 

E"l!leado soluciones o!ras no ~o de· ma<1portooidad que 
fien~ lo que cree le <le el mEttallo 
i~oftante 

La conclus ión para mi es cada uno de nuestros colaboradores 
o empleados es distinto y habrá que ver co1no lo gestionan1os te· 
niendo e11 cuenta ta1n.bién que tipo de competencia practica nues· 
tro despacho. Como ella bien mee: "Todo el mundo tiene un pe­
queño resorte qtte activado de la manera más a decuada, produce 
brillantes resultados. Se t rata de encontrar el interruptor .. . ". 

Encendiendo bombiU.a8 - Sandra Romain -Directora de Organización y 
RRJ-11'.J de Aguirre Newn1a11· Expansión 16-19 de abriJ de 2009. 



8. DESARROLLO S OSTENIBLE EN LA 
ABOGACÍA 

S i algo bay actualmente de moda es ser ecológico, sostenible y 
biodegradable entre otras cosas social )' políticamente correctas. 
Pero de que''ª esto y qué tiene que ver el ejercicio del abogacía. 

Un día me plantee un anáJisis de que pasará con los abogados 
de pueblo, y con los de las pequeñas capitales de provincia y me 
n1etí a r ealiza1· un análisis de có1no se podría realizar en Castilla· 
León. Podría ser otra comunidad pero yo soy de esa comunidad y 
n1e preocupa de \•erdad e hice un análisis de la situación y \•er si 
al fin al desaparecerá el a bogado artesanal. 

Prin1ero analicemos datos. 

Según Jos datos del CGAE en 2007 estaban censados como 
abogados en los Colegios profesionales de Castilla -León 5.909 
Colegiados de los cuales 4.579 figuraban como ejercientes, esto 
es un 77% del total. 

Provilcias Ejercienli:s no ejercientes T~I provilcia % ejercien!es % no ejEftienles 

ÁVILA 249 83 332 75ll 25% 

BURGOS 634 265 899 71ll 29\<o 

LEÓN 910 224 1.134 80ll 201<. 

PAl.SNCIA 243 49 292 83ll 11'% 

SALANCA 711 2T7 988 72ll 28% 

SEGOVIA 260 108 368 71% 29\<o 

SOillA 123 46 169 73ll 21'% 

VALlADOllO 1.141 1a5 1.326 86~~ 14% 

ZAA!ORA 308 93 401 n~ 23% 

TOTAl.CCAA 4.579 1.330 5.909 T7% 23% 

Fuente: Elaboración propia {Dalos: hltp:f1"WW.<>g$.es/po~ICGAEfprinf'Oftal-do ?ur!Pa~na=SOO to 11003! 
es ES.hlml> 
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E n este prin1er dato tenemos que tener en cuenta que pueden 
existir duplicidades de colegiados de la in is n1a CCAA o de otras 
que estén colegiados a los efectos de poder ejercer. 

E n cuanto la distribución porcentual por provincias y como 
era de esperar los n1a)•ores porcentajes a bsolutos de colegiados 
ejercientes se hayan en provincias con mayor número de habitan~ 
tes, con mayor peso industrial )r de se.nricios estando el 74,16% 
de los a bogados en las provincias de Bt1rgos, León, Salamanca)' 
Valladolid. En este caso e l 24,92% del total lo que es lógico s im· 
plen1ente desde e l mon1ento en que es aden1ás en la capital de al 
comunidad y por tanto la sede central de teda la administración 
comunitaria. 

PnM"ncias AbogaOOs ejercientes Porcenf.aje provincia 

ÁVILA 249 83 

BURGOS 634 265 

LEÓN 910 224 

PALEtlCt< 243 49 

S/>J.ANCA 711 277 

SEGOVtA. 260 108 

SORJA 123 46 

\IAU.AOOLID t.141 185 

ZAMORA 308 93 

TOTAL CCAA ~.579 1.330 

Fuent•: Elaboratióo pro~a (Oa:os: hnpt.\<v.w.cga•.es/ponalCGAElprintPonal.<lo?lllPa!inll'SIJOt 0110031 
es. ES.Mrrll 

La mejor forma de intentar de duplicar o en su caso al inenos 
acercarnos a la realidad del ejercicio profesional es an alizar el 
epígrafe correspondiente del Impuesto de Actividades Económi· 
cas (l .A.E) y claran1ente coincide como puede apreciarse en el 
cuadro s igttiente y nos permite infe1;r con ttn n1argen míni1no de 
err or q t1e la 1nayo1ia son ejercientes en la co1n t1nidad. 
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PrO\fncias Abogados ejercientes IAE 2000 ANUAL % 

Á.VILA 249 254 102% 

BURGOS 634 587 93% 

LEÓN 910 863 95% 

P>ILENCIA 243 248 102% 

SALANCA 711 6()1 85% 

SEGOVIA 260 218 84% 

SORlA 123 123 1001> 

VAU.AOOllO 1.141 982 86% 

ZAMORA 308 290 94% 

TOTAl. CCAA 4.579 • .16& 91% 

Lógicament.e a l con1parar dos periodos dis tintos la desviación 
aunque pequeña nos podría lle\•ara a pensar que e l en·or es n1a· 
yor pero analizando la secuencia his tó1; ca desde 1997 a 2006 se 
puede apreciar que el número de altas}' bajas en la actividad son 
poco significativas}' pueden deberse a retiros o fallecimientos por 
lo que la 1n uestra y e l dato son fiables tnás si tenemos en cuenta 
que el número de estudiantes de derecho que finalizaron sus es· 
tudios en el año 2006 fue de 543. 

IAE 1997 1996 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

AVILA 2S9 264 2n 269 270 282 287 299 331 254 

BIJ!GOS 633 638 6:35 631 634 634 640 660 734 587 

l EÓ>l 888 915 939 964 978 978 978 998 1.156 863 

PALENCIA 273 278 293 284 289 280 289 284 334 248 

SALANCA 637 645 665 663 652 637 657 696 743 601 

SEGOVIA 263 267 2n 267 270 256 259 2S5 312 218 

SORIA 128 135 128 127 137 142 147 139 172 123 

VAl.LAOOLJ.> 973 977 t013 1.022 t-047 1.037 l.067 1.084 1.249 982 

2AMORA 337 334 338 329 333 316 3Z2 340 405 290 

TOTAL 4.381 4.453 4.555 4.556 4.610 4.562 4.646 4.745 5.436 4.166 

Diferencia 72 102 1 54 .. 8 84 99 691 ·1270 

ª""' 
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Estudio derecho Hombres &.l14"eres Tola! 

Terminaron estutfos en 2005-2006 201 3'2 543 

lla~ricu1ados e-s~dOs en 2005-2006 1629 2360 3989 

E l 2005 fue el año en que más abogados se dieron de alta pa· 
ra ejercer la profesión en casi un decenio }' la coincidencia de 
las altas con la finalización de los estudios comparándola con los 
ejercientes es casi exacta. 

Esto nos permite inferir que el 91 % de los abogados ejercen 
su acti,•idad de for111a individual (aún compartiendo despacho el 
ejercic.io es individual) y el 9% lo hacen de forma colecti''ª o son 
abogados de en1presa. 

Y que poden1os contrastar con los datos de barón1etro de la 
Abogacía que aunque es a nivel nacional nos permiten \rer que el 
77% ejerce en esa in isn1a modalidad y afinando más llega1·íamos 
a l 91 % (socios + asalariados l. 

Lo contrastan1os con los datos del barómetro )' 

Cuadro 3.7 .1 
"¿Cómo ejerce u.s-te-d ahora la abogacía?• 

{Porcentajes sobre el total da estrevistados) 

2008 2005 

~te con despacho propio 44 43 

lodepeodiente con despacho compartido 24 26 

Asociado M un despacho colect:ivo 9 9 

Como Socio de Despacho de abogados 1 3 
Asalaria<lo de Despacho de abogados 1 ... 
Como abogado de empresa 1 .. 
Como colaborador exteroo en despacho 3 4 

C-Omo abogado da sindicato 1 1 

Otras formas 1 ... 
NSINC ... ... 

S i analizamos el dato de altas del 2006 el decrecimiento es im· 
portante y por encinla de la inedia de la secuencia lo que nos IJeva 
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a dos posibles conc]usiones que se analizaran detallada mente en 
p t1ntos posteriores: 

a ) la actividad no es rentable por e.xceso de oferta 
b) s implemente la actividad no era rentable co1no para man· 

tener los gastos y pasan a otras actividades. 

S iguiendo con este razona1n iento para intentar encontrar tina 
c-ausa objeti\ra y analizando el nún1ero de abogados por habitan· 
te, entendiendo por esta población de derecho) y descartando a 
aquellos que no contrataran servicios de abogados ve1nos que el 
ratio es de 552 habitante frente a los 378 a nivel nacional. 

Provincias Abogados ejorcie-ntes Población provincia Ratio Abogado/ 
Habitante 

AVILA 249 168.638 677 

BURGOS 634 365.972 577 

LEÓN 910 497.387 547 

PALENCIA 243 173.281 713 
SALAMANCA 711 351.326 494 

SEGOVIA 260 159.322 613 

SORIA 123 93.593 761 

VALLADOLID 1.141 521.661 457 

ZAMORA 308 197.237 640 

TOTALCCM 4.579 2.528.417 552 

Por lo que, en principio podrían haberse a bsorbido, pero si 
analizamos el dato por provincias quizás el proble1na sea de falta 
de movilidad laboral o en su caso, una falta de perspectiva en la 
forn1a de enfocar la acti,,idad, esto es, en co1no ser en1presarios. 

Pero 1nás preocupante es el dato de los futuros abogados que 
se están formando en Castilla-León y, aunque mt1chos de ellos 
no terminaran s us estudios, si ton1amos como n1edia el 60% a 
nivel nacional (según fuentes del INE)y otros se preparen para 
la función pública si no ha sido posible la absorción de 543 por el 
mercado, n1ás complejo será el doble en los próx;1nos dos o tres 
años a pesar del crecimiento demográfico moderado pero positivo 
y la desaparición de la tasa de crecimiento negativo. 
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Analizando el nivel de ingresos y bajo la hipótesis de que todos 
los que figu1·an como ejercientes lo fueran real1ncnte, (l1a.bría que 
quitar los funcionarios que tienen despachos por las tardes, los 
gestores administrati\•os y los que t rabaj an para despachos gran .. 
des en sus delegaciones etc.) el nún1ero de sentencias en el año 
2006 según fuentes del !NE seria de unos 23 casos por ahogado. 

En ftmción del asunto y tomando tres medias (600, 1000 y 
2000 €), en el mejor de los casos, estaríamos ante unos ingresos 
de unos 45.000 euros año brutos, a los que hay que descontar 
gastos) tributos etc. 

t.tedia casos Importe de Horarios 
23,33 600 1000 2000 

14.030.62 23.384,36 46.768,73 

'Por lo qtte estarían1os en el ca1npo de la subsistencia, no en el 
de creación de valor. 

Cierto es que no es lo mismo un abogado en e l medio rural que 
en la capital de la Comunidad Autónoma, pero en cualqttier caso 
y a un suponiendo que se duplicara el n(1mero de ingresos por 
consultas, contratos, etc. y se pudiera hacer un mapping y anali· 
zarlo, e11 genera l la conclusión ser ía la tnisma. 

De hecho el dato es contrastable con el dato del barómetro 

Cuadro 3.7.3 
11 ¿Podría deelnnt cuál fue su facturación en el Ultlmo ejercicio?'' 

Poroenlajes sobre. el total de estrevistados que ejerc.eo como abogado autónomo (y que 
representan el 88% del total) 

ti.tMOS de 30.<X:lO euros 9 

De 30.000 a 60.0000 euros 12 

Más <!<> 60.000 euros 12 

No oootesla 67 

Lógicatnente, en el caso de no contestar no podetnos inferir 
grandes cosas, pero si calcula1nos los datos sobre el total de los 
colegiados ejercientes en España y en la provincia: 
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Cuadro3.7.4 
"¿Y cual fue el beneficio de explotación?" 

Porcentajes sobe e el total de estrevistados que. ejercen como abogado autónonK> (y que 
representan el 88% def total) 

f•teoos de 24.000 euros 9 

O. 24.000 a 43.0000 euros 7 

fl.tas de. 48.000 euros 7 

No oootesta 77 

Conclusiones d el ejercicio profesional en Castilla· 
León 

El ejerció de la profesión en la Con1unidad es de carácter cla· 
ran1ente localista )' con un escaso desatTollo J1acia el concepto 
actual de "ejercicio integral". 

Evidentemente no es Ja única con1unidad autónoma con esta 
circunstancias marcadas fundan1entalmente por factores socio­
den1ográficos. 

Podríamos sintetizarlo en tres aspectos fundan1entales para 
definirlo: 

Ejercicio Individual mayorita1;a1nente. 
Claramente localista. 
Acti,•idad de subsistencia . 

8.1. Soñando con el p leno empleo 

Empecé a elaborar todo tipo de hipótesis analizando desde el 
PIB, población, actividad etc. Ta1n bién soñé un poco con sacar el 
primer despacho español a bolsa pero me choque con la LSP32 Cde 
hecho en Australia ya hay un despacho cotizando). 

J)e.sC11.rtál'an\O!I Ja con\anditaria y In colecti,•n y ;1unque ll t> sea una :ioeiedad en 
si 01isnla la cooperativa quedá ndonos e<>n la capitalista y ooncret.an1ente <»n La 
sociedtld l ilnitada y ¿Por qué? 
a) Por su cn.rácte1• ce.rr.ido 
A trovéa de Ja limit.ocidn que ope.r::u·á generalmente a través de IO!I derechos de 
ndquisiei6n preferente de los den1ás so.ciOJ cuando un sioeio quie1·a tra1U1n1itir su 
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En cualqttier caso advierto q t1e no pretendía J1acer un análisis 
esc1-upuloso des de el pttnto de vista del derecho, sino buscar al~ 

p.'U'te, ~lunque también .senn posible!! otro tipo de l'e.:ltricciones estatut..'lrias a L'\ 
tmnsmL<iibilid:1d. 
En cualquier caso, estas 1•estricciones son esenciales en la SL necesariamente 
deben existir, de tal forula que no se puedan trans1nitir las participaciones libl'e­
mente a cualquier persona, que es lo que la norma pretende, más partiendo del 
hecho de que tienen Qer aocione.s nominati\•as. 
b) Su e.'\rácter híbrido. entTI! cti.pitalista y peraon..alist a . 
Capitnl iata órgttno.'I de gestión distint~ de los :tocios, y tanlbién Ja limitación de 
la reaponsabilidnd de Jos socios de las deudas de la sociedad sólo responden IOtl 
bienes de la .sociedad, y no IM biene!I de los socio B. nWlque aquí se mati2a por la 
doble rruipunsnbilidad la &0eietaria y pl<ofesional. 
Loa elen1ento!I persa1talistn!I ro1no la prohibición de In incorporació1t de las par­
ticipaciones en el capital a títulos \•nlore.<1, los de1·ecbo!I individuali!!i y de las rcs­
ponsabilidade.s pru1iblru1 de los socios, el que la represe.ntacidn en las 1•euniones 
de In junta general t.enga un ca1·áC'tel' l'e8tr-irtivo ... 
Sin embargo, taJes ra.'lgl)8 pueden también, aunque sea a-Olo en parte, introducir· 
se en la S . .\ a trnvé..'I de di\'ersas cláusulas pennitid:1s en SU3 estatuto!!. 
c) La flexibilidad de su régi1nen jurídico. 
Jo:ste es el rn!lgo dife1•encindor que va a tener m.1s importancia en esta exposi· 
cidn. ?i.lientras que la S.A esta l'egul:1da con catáctel' impe1·ati"o y las nonnaa 
estatu.'lrin!I son ntá.'I rígidas con\o con.secuencia de la protección de los socios 
minorítal'ice y acreedores. 
Sin en1bargo, en ).:\ SL Ja nutorwmfa de la \'Oluntad de Jos S()CiO!I tiene la posi· 
bil.idad de l'ldecunr el ~n1en legnl aplicable para ndapt.arlo a sus especl6cas 
necesidades, dado que ltay un conjuntó de U(l1mas dispoi:;iti\'08 y suplet41•iaa 
a ntodificaro derogar siempre que ae encuentren en el terreno est..'ltut.'lrio.Asf La 
Ley en su a11.. 1-2.3, permite °'incluir todos IM pact:oa y condiciones que los soC'ioa 
juzguen oonveniente establecer, s iempre que no se opongan a lns leyes ni con· 
lradigan loa p1i11cipiU<J configuradote..'I de h1 SRL". ~to permite la multiplicidad 
de est~ .. tutos ndnptados a la situación especific.'l 
Eneaja asin~ismo foil In situación de punto de partida que quei·e.mos tomal' en el 
p1•esente supuesto. 
d) Co11.<1titución y/o co1t6guraci6n. 
En cuanto al capital no e.xia:te ningiln problema dado que en C'ualquier caso no f!e 
establecen Li111ites máximos y en su caso podr!alnos lle.gar a recon\1e11:i1•la en una 
SLUP. E·n el desembol.!t.o si podrían existil' dad<> que en el easo de la S.L tiene que 
s.er suacrit<> )' desembob~ado en su totalid.' d frente a una soeied~1d anón.inu en 
In que no salo puede ser aportado ntediaute acti\•os., s ino que a.e puede pern1ite 
que tanto en el mome.nt.o de su constitución con10 en sucesivas an11)Jinciones de 
ropital se de.sen1bolse. sólo un 25 por ciento del capital suscl'il:o. y SE: estable-ce 
un l'~inte11 e.spec{fioo paro el des.embolao de los dividendos pasivos. Pa.1•a todo 
aumen10 de capital cuyo contta\•nlor e-0n3ist.a en nueva!I aportaciones dinerarias 
al patrin1onio social, es requisito p1·e,•io el total druiembolso de Lna aecione-s an· 
te.riormente emitid.na. 
e) órgnnl)8 de ad1ninis1taeidn .. 
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En este ca!lo eatatutari:tmente se tendn'i que 1•egula.r nd hoc y poi' supuesto limi· 
t3J' en su caso un µlnw limit.'\do 001no rnfnilno a 5 a l"i08 para e!l-te supuesto, dado 
que no se li:n1it..'\ con10 en la S.A a 5 nf\os. 
Hay en la SL un m¡\yor rigor en la regulación de ln!I rel:.lcione..'l enll·e el socio o el 
ndn1inistrador y la sociedad. :\a(, para conceder n·éditos.. garantías o aai.9tenci.n 
financiera a los 80Cios. {no a otras :iociedades del mis1n<i grupo) o administl·ado· 
res, hay necesidad de un acuerdo especial de la junta general parn c.'\cL'\ ca30 

ooncreto (I<> que sería impensable en una gran soeied:td an6nima l. 
l..'\ gl'an \'ent~1ja ea que en la SL hay variOQ n1edios altemativo:1 desde el adnti· 
ni!ltl•ador ónioo, un coUBejo de a dlniniatración, tre!I nd1ninistradoreB n1a ncomu· 
nado!! dce a doa, etc. Esto siu nec-esidad de u1odificol' los estatutos.. 
El juego de las m.'\yorfas cualificadas permite Ul\3 garantía ni socil) minoritnrio 
que en nuestro :iupuesto es i.nlport:wte dado e l nómero de socios de l supuesto. 
Asimisn10 tendrlau1os que evitru• e.n IO$ e.stotutos l.'\ poaibilidnd de exigil' en IO$ 
ests.tutos haat..'\ 213 de (()!! votos para la s~paraci6n de ndministr;tdores., refons.n· 
do a!lf La nlayoría necesaria. Dado que en este caso b.'\!ltarfa con tener uno poco 
más de un tercio pru•a que el adu1i1listmdor se.'\ vitaJicio. 
f) Ventajas pam loe soci06 u1inoritarios. 
En In SL ae pueden eatabl~erotl'as causas, a demás de 103 Jegnle!I, de sep.'\rnci6n 
de Ice socios., que pern1itan o esto!I ab..'\odonnr In .sociedad inlnediatalnente con 
reintegro de su parte si las cii•cunstAocias previstas no se nlantienen. A<tf, en el 
n10.mento de con.s-tituir la S()Ciedad, o posteriol'tnente n t:l'S\·~s de la intl'oduoción 
del correapü!ldiente pacto estatutario, pueden incluso los a«:ioni.!ltas n1inoritA· 
rios obte-ner In seguridad de que se va n 1nnntenel' un determinado "atstus quo H. 

euyo abandono le pel'nlit.irfa exigil' el a bnodono de Ja sociedad. Las poeibilid:tdes 
son in.finitas en u.o.a socieda d 1\0l'ma l pel'O en este caso tendrínnlos que estar a 
Ja norrna especifica de Is LSP. 
I'or contra el inronvE-n.ieute de que, s'i algún !JOCio qu.iere abandonar, deben loe 
denui3 estar dispuestos a re..'ltituirle su parte inmediatamente de tOl'nla que se 
desett.pita li.t..'\ pero la ventaj A de que puede a dquirirse en este caso pol' otro nue­
\'O socio que Antes e1•a asociado 
La \•entajn en este caso e!I que las participacione11 de una mis1nn !loc:iedad. aun 
representa ndo Jiu u1imlas p_"lrle.'I de eapit.'\I, pueden tener un contenido de de· 
rec:hoe conlpletalnente diferente y diJE-l'enciador. Podría darse el caso que una 
aola de J33 pnr1icipaciones tU\'Íera más dereeho de vow o de particip..'\ción en 
beneficie)$ que el l'esto o Ja totalidad 
que lodn!I la.<t demás juntas. 
Una \'et e11peciticado esto y a la luz de lll propia. Ley no nos queda más 1·enledio 
que quedarnos con la $()("iednd limitada porque ounque querf;eunoa que: 
Pudiera ser una .iioeiedad que Llegara a cotimr el bol!ln o pudiera en\itir deuda y 
obligaciones dado que ruits.u1os por ley a nte acciones no1ninnti\•as y con dificuJ­
tad~ p.'\m lll trasmi3ibilidad eS't.o seria m~iante una s.a . Est-0 M una utopía. 
\ tentaj a en la autonon1(a de la voluntad permitil'á su mejor adaptación a .!litua­
ciones específicas :iobre todB de ca1·áct.e-r fAmiliar. 
En este t ipo de S()Ciedadea, aunque 1\1) sóll) en ellas, ae puede leJ\Cl' grnn i.nte1~ 
eo que un .socio o un grupo de eolios n1:tntenga e l oontrol de la sociedad, aón 1'lin 
tener la ntayoría presente o futurs de las pnl'ticipaeione9. 
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ternativas, y no he querido profundiza r en aspectos como la com .. 
petencia desleal o desment1zar la ley de sociedades, etc. Sólo he 
querido hacer una reflexión destinada empece1nos a pensar con10 
empresarios, con independencia de posibles lagun as que seguro 
descttbres pero no lo ana lices así por favor o no te servirá de na· 
da. Si lo haces, que sea después y con criterios n1enos ambiciosos 
o teóricos, co1no este. 

Evidentemente me quede con la Sociedad limi tada profesional 
porqt1e es la que n1ejor se adecua y elabore dos posibles opciones, 
sÚ!tt1pre pe1isa.11do eti persotias, de cómo se podría sub\rencio· 
nar por organismos ptlblicos o simple1nente por la iniciativa p1; .. 
vada, intentando mantener la independencia de los despachos, o 
lo que es lo mismo que los socios capitalistas fueran solo eso, sa .. 
lieran en su momento o s in1plemente se quedai·an como percepto­
res de dividendos y el resul tado fueron las siguiente hipótesis: 

a ) Socios profesionales+ Socio capitalista institucional 

bJSocios profesionales + Socios capitalis tas privados 

C)Socios profesionales + Financiación de terceros 
d) Socios profesionales 

Descarte las dos últi1nas 
La opción e para poder recurrir a la financiación de terceros 
(obligacionis tas) es necesru;o ser S.A. Y por la configura .. 
ción de la Ley tendría un buen encaje 

Y la última porqtte seria una constitución nor1nal. 

Se puede t!:rigir en estntutos hnsta dos te1-<:ios de los \'\ltO.'I para Ja separación de 
3.dministradores. Ello supo.ne que bastaría ron ~ne1• poco lnás de un tercio de 
Jns participacionee pa:ra a!legu.ral-ae el C;ll'go de administl·ador, lo que habría que 
limit;tr. 
Pero en nuestro caso qui2á!I lo más inlpol'tnnt.e l::as posibilidadea de con.6gumr 
pnrticip."lciones ron deaigu:.les de.rechoa de voto y pnrticip."lción -.;_n beiteficiOJ 
Aunque s:i la sociedad se p revé que va a ser n1uy abierta, con cambio Frecuente 
de soeio!I, dnda la mayor earest.fa y dificult:i.d de la transn1i.8ión de lns partiei· 
paciones, 1)a1•ece 1nás con\•eniente que a!luma la tOrn1n de an6nin1a, pe1'1> en e.!lte 
C'll.!IO la ley nos ronatrifte. 
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8.2. Plan de Creación 

E n este punto he intentado realizar un resu1nen de lo quepo· 
dría ser de for1na visual y atendiendo a los siguientes objetivos. 

a) Evitar desde t1n p t1nto de \rista econó1nico la perdida de 
capital intelectual y de ingresos para la comunidad. En el 
primer caso, las cifras antes analizadas nos llevan a Ja con .. 
clusión de q tte aquellos abogados q t1e quieran plantearse 
tina car1·era profesional van a tener que emigrar. En se­
gundo lugar, no ol\ride1nos que las sociedades tributan en 
s t1 sede social )' por tanto, lo normal es que Jas e1npresas 
castellano-leonesas para deter1ninado asesoran1iento recu .. 
rran a los grandes despachos por razones ob\rias. 

b) La aplicación de las nue,ras tecnologías permite, que salvo 
para determinados casos el abogado pueda ejercer desde 
cualquier núcleo de población con menores costes pero no 
por ello con menos calidad. Ahí entra el "teletrabajo jurídi· 
co". Qué en mucl1os casos es tina buena salida t.emporal o 
no para nuestras con1pañeras. 

c) No quedarse en un n1ero despacho regional sino llegar a 
con\rertirlos en auténticos despachos competitivos. 

d) Aunque mi opinión es que todo tiene que hacerse desde la 
iniciativa privada y siendo un convencido de que )as sub· 
\renciones hay que darlas, pero cobra1·las y reinvertirlas se 
incluye la opción de socios institucionales. Aunque en cual· 
quier caso el capital que se maneja en inínin10. Cuestión 
que como hemos visto puede solucionarse con la derogación 
de artículos de la actual Ley de Sociedades Profesionales 
ILSP). 

e) Ambos planes van a seis años y coinciden con la termina· 
ción de la licenciatt1ra en derecho de un n(1mero i1nportan .. 
te de estudiantes y casi rozando la enb·ada en \rigor de las 
nt1evas nor1nas para acceder al ejercicio. Siendo el capital 
inicial apo11.ado por pa1tict1lares lo que puede permitir la 
contratación y posterior paso a Ja condición de socios. 

O No todos los socios pueden dirigir pero eso es una cuestión 
estatuta1;a y de organización de cada despacho 
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g> No se pret.ende que exis ta un único gran despacho sino los 
s uficientes para que por tan1año sean competitivos no solo 
frent.e al resto, s ino entre eUos mismos. 

Los da tos que se presentan aquí se han s implificado de tina 
forma casi llegando al absurdo, pero los datos para llegar a estas 
conclt1s iones existen )' no son t1na quimera, sólo hay qt1e cambiar 
ciertas mentalidades y hacerlo con una \risión en1presar ia l. 

Esquen1as 
a\ Socios profesiona les+ Socio capitalista institucional 

n+2 

Rura l 

75% 26% 

'--~Soe~·-i•_•_P_'_º_w_•_i<_•n_•_l•_•~_,I J~~~So_c_·i_º"_._'ª_P_i_t•_l_is_t.a.s_· _· ~_, 

D 
Empl.eudós 

Asociadoi; 
Colaboradoré-s 

j unior 

CCAA C-L 

D 
Fondo de e-apita] riésgo 

Urbano 

Colabora dores independ.ientei; 

Durante estos dos primeros años ha)t que pla ntear todo el de-­
sarrollo del plan de nego-cio )' de formación de nue\•os abogados, 
que es el coste n1ayor a asu1nir )' ahí creo qt1e las instituciones 
con su participación pueden tener un bt1en papel, no solo como 
n1eros accionistas. 
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En la fase de expansión nacional la distribución accionarial 
de las instituciones baja de forma considerable, en1pieza a ser 
testimonial. 
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Por fin estamos en disposición de dar entrada al otros despa· 
chos de la Unión Europea. lmaginen1os como se pueden defender 
los intereses de denominaciones de origen, con1ercio int.ernaci<r 
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naJ de productos y además, podemos tener expertos en asuntos 
legales de e1npresas tecnológicas por ejemplo. 

E n el segtmdo supuesto que es el que en mi opinión inejor fun-­
cionaria es la n1is1na estructura pero inediante capital pri\rado 
exclusivan1ente, es prácticamente idéntico. 

b) Socios profesionales+ Socios capitalistas privados 

n.;. 2 

25% 

Soci09 pl'élfeliionalell 1 '~-S_•_"_°'_'_ª_Pi_ta_l_l•_'ª-'-~ 

D D 
Empleado• F-0ndo de capiul riesgo 
• .\11ódadoi1 

Colaboradorea 
junic.t 

Rural 1 , {'?- • 1 UrbMo 
'-----' ~ ._ ___ _, 

Colabomdores independientes 
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E n n1i opinión la estructttra fundacional adecuada teniendo 
en cuenta que la Le)• solo pern1ite un 25% de socios no profesicr 
nales tendría esta dis tribución por tipología de accionista. 
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% capital Aportación capital 

socios directores 20',\ 120.000 

socios no <ire<:t0<e.s SS~~ 330.000 

socios no ptofesionales 2511 150.000 

Capital social 600.000 

S i teuen1os en cuenta que ttn despacho grande pttede tener 
unos 150 socios, que no directores. E n este caso y por bi.1scar i.1na 
cierta justicia en la distribución tendrían1os que tener en cuenta 
los pesos por provincias 

En este caso podría ser: 

ÁVllA 5,4411 8 

BURGOS 13,85 11 21 

LEÓN 19.87~·- 30 

PALENCIA 5,3111 8 

SALAMANCA 15,5311 23 

SEGOVIA 5,6Si~ 9 

SORIA 2,~~ 4 

VALLADOLID 24,9211 38 

2AMORA 6,7311 10 

100,00',\ 151 

A11ora bien, partiendo siempre de la base de q tte es un modelo 
t.eórico, lo repetiré hasta la saciedad)' buscando una dis tribución 
adeci.tada el número de despachos totales en el sexto año sería de 
4 .. 5 para toda la comunidad )' en for1na de socios, asalariados )' 
colaboradores podrá aglutinar a unos 2.000 profesiona les. 

E l concepto de socio aquí barajado es dis tinto del de un bufe· 
te tradicional , baste recordar que no todos son socios directores 
y que la idea aquí es capitalizar una e1npresa con perspectiva, 
nacional e incluido internaciona l. Adcn1ás para poder ser compe-. 
titivos con otros despachos no se pueden fragn1entar. 
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Conclusión 

Esto es un opc.ión que puede ser barajada por colectivos de 
abogados en deter1ninadas zonas geográficas españolas porque, 
no solo no es buscar ingresos denb·o de la comunidad s ino fuera 
de la misma. Estamos en la época de la globalización ¿no·? 

En cualquier caso, es un ejercicio teórico que puede tener s u 
aplicación pero con otros diseños de menor tan1año que no VO)' a 
desarrollar dado que, de lo que se trata, es de hacemos pensar en 
opciones simplen1cnte. 



9. ¿VEREMOS BUFETES ESPAÑOLES 
EN BOl.SA? 

Una salida a Bolsa tiene efectos tanto para la e1npresa con10 
para los accionistas, entre los que podemos destacar, entre otras: 

- Nue\ra línea de financiación 

- Pern1ite financiar el crecimiento y adquitir una di1nensión 
que garantice la continuidad del negocio a medio y largo 
plazo; 
Supone normalmente ttn mayor reconocimiento público }' 
meJOT 11nagen 
Puede dar solución al problema de la sucesión e.n etnpresas 
familiares etc 

Este asunto es controvertido y en mi opinión lo vere1nos }' no 
tardando mucho, en principio la posibilidad de sociedades multi­
disciplinares, que no profesionales, str ictu sensu puede ser una 
salida, junto a la posibilidad de que se adnúta hasta el 49% de 
socios no profesionales. 

Creo que en este caso es una decisión empresarial y que en 
función como se desa1,·olle la regulac.ión a partir del 2010 no es 
imposible verlo, au.nque creo que lo veremos pronto en despachos 
n1edianos en Reino Unido. 

Dejen1os servida la polén1ica con estos artículos)' veremos, pe­
ro repito es una cuestión en1presariaJ, yo creo que lo veremos ... 

9.1. Los bufetes saldrán a bolsa en 201033 

Creen que a lgunos ingleses lo harán siguiendo los pasos del 
australiano S later&Gordon, lo que ani1nará a quienes necesiten 
financiación )' publicidad en España. Dicen que no se compro1ne· 
terá la ética profesional. 

J:J Fuente: Expansión 16/112008 
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E n mayo de 2007 se produjo la primera salida a bolsa de un 
despacho en el mundo: el australiano S later&Gordon. Desde en­
tonces, se suceden los debates sobre quién será el próximo y las 
consecuencias de este hecho. En España, los bufetes creen que el 
fenón1eno llegará, pero no antes de 2010. Aunque se dice que es· 
ta iniciativa s upone r iesgos para la independencia de las firn1as. 
a lgunos creen, en cambio, que puede protegerla. 

"La salida a bolsa de las sociedades profesionales incluidos 
los despachos, no está regulada en la Ley de Sociedades Profesio­
nales y tampoco tendría que estarlo en el futuro Estatuto de la 
Abogacía. Habrá que cuidar que, respetando la Ley y ajustándose 
a la norma que la regule, queden salvaguardados la independen­
cia)' el secreto profesional", ex-plica Joaquín García·RomaniJJos, 
secretario general de CGAE (Consejo General de la Abogacía Es­
pañola) y socio de Gómez-Acebo & Pombo. 

A juicio de Pedro Pérez .. Llorca, socio dirt~ctor de Pércz .. Llorca, 
"el fenón1eno IJegará . Habrá abogados que encuentren interesan .. 
te desarrollar una ca1Tera como ejecutivos de esas firtnas, pero 
esa posibilidad ya existe. Nosotros nos dedicamos exactamente 
a lo contra1;0, a construir una sociedad de profesionales qtte, sin 
financiación ni propiedad de terceros, ponen en con1ún su trabajo 
y repa11.en gan ancias". 

E n esta línea, José ~laría Segovia, socio director de Uría Me.. 
néndez, cree "que se hace porque se necesita capitalización, pero 
los despachos anglosajones -estadounidenses, los ingleses son 
distintos- , y españoles no lo necesitan1os. Los ingleses sí porque 
se han metido en crecimientos en Europa y Asia". 

Con Ja Ley de Sociedades Profesionales sólo se puede colocar 
un 25% en bolsa, y Segovia se pregunta quién con1praría. "Si in .. 
viertes en un bufete asumes ttn riesgo de que a lgún socio se va)'ª· 
E l australiano, en cambio, se dedica a daños personale-s, lo que 
nunca ''ª a faltar. En España s igtte este perfil alguna fir1na que 
se dedica a cubrir este tipo de cosas)' se anuncia. Tatnbién hay un 
gran despacho que por su tamaño empieza a ser un híbrido". No 
cree que e11 Europa contine11tal salga i1adie a bolsa en 10 años, 
pero, añade, "no 0J,•ide1nos que hace 15 nadie habría dicho que 
U ría estaría en \ra1--ios países". 
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Segovia cue11ta q tte "algún banco de in\rersión" les ha propues~ 
to que salgan a bolsa:"He1nos dicho que no. Hab1;a que mantener 
la cotización y no ha)' activos como en una pron1otora inmobilia· 
ria. Tienes que aguantar el dividendo y llevar asuntos que ho)' 
desechas, por lo que peligra la independencia", dice. 

S later&Gordon nació hace 70 años en .Melbourne y se dedica 
a Personal lnjury o daños persona les (accidentes, compensación 
de trabajadores, etc.). Ahora le interesaba expandirse. E n Aus­
tralia, accionistas exte1nos pueden entrar en bufetes desde 2001. 
t.iientras que en Reino Unido entran en \rigor inedidas s imilares 
este año, en EEUU, de n1on1ento, no. 11n1es Online ha citado que 
el A'lagic Circle no está interesado, pero sí firmas como Dickinson 
Oees, de Newcastle. 

Como explicaba 'fhe .. .\usti·aJian F ina ncia! Revie~', adcn1ás de 
expandirse, una de las razones para salir a bolsa deSlater&Gordon 
ha sido ofrecer a los a bogados jó\•enes acciones en la firtna en vez 
del partnership y evitar que los fiche la banca o la empresa. 

S later&Gordon hizo una exitosa ampliación de capital y s us 
acciones se revalorizaron un 18%. El l41nancial Revie\v estimó 
que los grandes bufetes australianos podrían valorarse en unos 
dos billones de dólares y que cuando los despachos descubran que 
así ve la luz su valor oculto, saldrán a bolsa. Freehi lls y .Malle­
sons consideran hacerlo. 

Bruce M.acE\ven, desde s tt blog, cree factible mantener la in~ 
dependencia y ética, que incluso mejorarán, y apela a l Prospectus 
ldocumento en el que explican la operación) de S later&Gordon, 
que dice que pri1nero se son1eten al 1'ribunal y luego a l cliente . 

.Marisa .Méndez. profesora de lE Law School, ha seguido el 
proceso de cerca. "Hay riesgo para las firmas en cua nto a l ca1n bio 
de modelo de negocio, pero no creo que la pérdida de independen· 
cia sea reseñable. incluso puede ser positi''º por la transparen· 
cia a la que obliga". insta a concentrase en lo esencial: "Es una 
oportunidad para accede1· a una financiación que catapulte s us 
expansiones", co1nenta. 

Gartigues., por su pa11.e, no se lo plantea )' no vaticina que 
ocurra antes de 2010, aunque, añade, s i pasa en Reino Unido, 
se extenderá a ntes. "La independencia es clave para la s upcrvi· 
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vencia de un bufete, pero un despacho con ac.ccso a los mercados 
de capitales tiene mayor capacidad de n1antenerla. Los socios de 
una sociedad, capitalistas o profesiona les, reclaman beneficios. 
Otra cosa es que se produzcan", concluye. 

Publicado 16·01·2008 

9.2. Los bufetes de abogados dan e l salto a la Bol­
sa34 

La opción de salir a Bolsa gana a deptos entre los bufetes de 
abogados como fórmula para financiar los planes de expansión de 
los grandes despachos. 

Bloomberg - Nueva York • 13/06/'2007 

Cuando S later & Cardan, en Australia, se convirtió, el mes pa­
sado, en la prin1era fi1-n1a de abogados que salía a Bolsa, una es· 
pecie de calambre recorrió el mundo de los bufetes. Los abogados 
britán.icos pueden ser los pr in1eros en seguir la senda n1arca da 
por los australianos si se aprueba una nueva norma qtte pernliti· 
rá que coticen las acciones de los despachos. 

Los abogados estadounidenses, por s tt pa1te, están a la espera 
de \'er si cotizar da a sus rivales alguna \rentaja. 

Los grandes despachos, que necesitan capital para crecer )' 
ftnanciar los casos, están siguiendo, a través de las OP\T, los mis· 
n1os pasos que dieron en su día otras industrias de socios, como 
los bancos de inversión. 

~lttchos bufetes americanos consideran que toda,ría es pronto 
para dar ese paso y que ningún gran despacho lo ha dado toda· 
vía. "Entre los principales asuntos que me preocupan no se en­
cuentra la salida a Bolsa. Dudo que este tema estuviera entre los 
100 primeros", señala Rodgin Cohen, presidente de Sullivan & 

.. \V\\',, •. el n cod i as. co mi a rticulo/empresas/bu fe-ter; . a bogados-dan-sal to/ 
Bolsat20070613cdscdiemp_36/cdsen1p 
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Cron\\1ell, el bufete que, durante los últin1os t res años ha liderado 
el ranking mundial de fusiones y adquis iciones. 

Co1no los bufetes, los bancos de inversión re1nolonearon hasta 
llegar a l mercado, señala Charles Geisst, autor de 100 Años de 
Wall S treet. "Hubo dudas, se ton1aron su tiempo", dice Geisst. 
"Las firn1as de abogados saldrán a Bolsa por la mis1na razón que 
lo hicieron los bancos de in\rersión . El número de operaciones ere· 
ce y requiere más capital que los socios no pueden apo11.ar ". Sla .. 
ter & Gordon, el bufete de Melbourne, ha justificado s u paso en 
la necesidad de contratar tnás abogados y abrir nue\ras oficinas. 
Captó 29 millones de dólares en la OPV que realizó el pasado 
21 de tnayo. Los despachos británicos podrán vender acciones en 
2010 si se aprueba la Legal Scrvices Bill. 

Los cambios legales son necesa1;os. ~'luchas organizaciones de 
la a.bogacía prohíben que puedan participar como socios en un 
despacho personas que no tengan el título de abogado. 

E l debate es grande ya que hay quien opina que la posibilidad 
de vender acciones puede forzar a los a bogados a colocar a los 
accionistas por encima de los clientes y crear conflictos de confi .. 
dencialidad entre los defendidos y los rcque1;mientcs de transpa· 
rencia de la SEC. 

Una opción pensada para los medianos 

En Gran Bretaña consideran que la posibilidad de colocar ac­
ciones en Bolsa pt1ede ser una opción adecuada para los despa .. 
cl1os medianos y pequeños . .Estas firmas son las que n1ás afecta .. 
das se están viendo por la competencia de las grandes cadenas de 
super1nercados y los bancos, que ya están en1pezando a prestar 
servicios de asistencia legal a sus clientes. Ese aumento de la 
competencia, ade1nás, va a lle\rar aparejado un crecimiento de 
los n1ovi1nientos de concentración en el sector. Precisan1ente la 
creciente acti\ridad empresarial de fusiones y adquis iciones ha 
pro\rocado t1n au1nento de la demanda de abogados. Los salar ios 
medios de los socios de los grandes despachos de abogados ha n 
registrados fuertes crecimientos para situarse en unos 120.000 
euros a l año . .Financiarse a través de Bolsa se perfila cada vez 
más como una buena opción. 



1 O. "UNA VEZ TUVE UN SUEÑO" 

Pocas cosas hay en la vida más eñmeras que un libro de de· 
recho. Cuando leas este libro supongo que estarán aprobadas las 
Leyes Paraguas y Ómnibus, o a lo merjor, toda\'Ía no. Lo único 
cierto es que el día 28 de diciembre de 2009 (día de los inocen· 
tes) tienen que estar aprobadas y publicadas o se t raspondrá la 
Directiva. 

La directiva Bolkestein va a dar "guena" basta el fin al , si na· 
ció polémica en Europa, en España, la a dolescencia la va a tener 
rebelde. 

E l 12 de junio se aprobó por el Consejo de Minis tros y se en· 
vió al Congreso el Pro)•ecto, que no anteproyecto {sobre el que 
habíamos hablado en un capítulo anterior ). Y el 19 se publicó 
en el Boletín oficial del Congreso, como anécdota te diré que esa 
tarde tenía que dar una conferencia en el Colegio de Abogados de 
~ladrid con el s ugerente título de "/\luevas oportctnidades y 1·etos 
para la abogactci a parti1· de la refOrn1a norn1a.tiva de los servicios 
profesio1iales"'. 

Y co1no cambios significativos me encontré con los siguieJltes: 
a } Precios 

"Disposición adiciona l cuarta. Valoraciótt de los Colegios para 
la tasació11. de costas. 

Los Colegios podrán e laborar criterios orientativos a los 
exclusivos efectos de Ja tasación d e costas y d e la jura d e 
cuentas de los abogados. 

Dichos critetios serán igttalmente \rálidos para el cálculo de 
honorarios y derechos que corresponden a los efectos de tasación 
de cos tas en asistencia jurídica gratt1ita"'. 

b) Publicidad 

Artícu.to 2.5 ... los requisitos ... , así con10 las i·estricciones a 
las co1n unicaciones c ome1·ciales en las profesiones colegiadas, 
se1·án sólo los que se establezcan poi· ley. 
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Los códigos de conducta que e11. s1t caso aprrtebe1i /.os Ca .. 
legios Pro/"esionales podrán contempla r previsioties e.Y.presa.'i 
dirigi.das a exigir a los p1·of'esionales colegiados qzte stt co11drtcta 
e1i n1ateria de co1tiu11icacion.es coniercia.les sea ajust.ada a lo dis· 
puesto e1i la le>"'· 

Lo que hay que matizar con la im portancia de los códigos de 
conducta en el Proyecto de Ley de Ja competencia desleal y de 
la publicidad. 

Artíczil.o 37.1. "Las corporaciones, asociaciones u organiza .. 
ciones con1erciales, profesionales y de consumidores podrán ela .. 
borar, para que sean asun1idos volunta1;amente por los cn1presa· 
rios o profesiona les, códigos de condticta relativos a las prácticas 
co1nerciales con Jos consumidores, ... ". 

Artíc1i/.o 37.4. " ... Sus códigos de condt1cta podrán incluir, en· 
tre otras, medidas individuales o colectivas de a utocontrol previo 
de los contenidos publicit ru·ios". 

c ) .Ejercicio conjunto de a bogados y procuradores 
Artíc11.lo 2.5: ... uLas limitaciones al ejercicio conjunto de dos 

o más actividades profesiona les será n por Ley." ... 

En el trán1ite parlamentario del Pro)tecto de Ley de reforn1a 
de las leyes procesales para la in1plantación de la Nue\ra Ofici· 
na Judicia l, los grupos parlamentarios han a probado, por a1nplia 
mayoria, establecer por la ley la incompatibilidad entre el ejerci· 
cio de la procura)' el de la abogacía . 

Con ello se bloquear ía al efecto de la refo1-n1a contenida en 
las nom1as de transposición de la Directiva de Senricios sobre el 
ejercicio conjt1nto de var ias activida des en el caso de los procura· 
dores y abogados, que remiten a lo que establezca la ley. 

Bueno lo que si nos han dejado, al menos de mo1nento, es el 
mis n10 texto referente a las sociedades profesiona les: 

• Aiiiculo 4. Con1posición 

- 2. Co11io n1í11in10, la 11ta)•oría del capital y de los derecl1os 
de voto, o la 11iayoria del patrin1011io social y d.el 1i.ú.11iero 
de socios en la~~ sociedachs tio capitcr.lista.s, liabrá11.de pe,,. 
tenecer a socios prof'esionales. 
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- 3 . lgualn1ente liahrá11 de ser socios p1·ofesionales con10 
n1í11i.1no la 11iit.ad n1ás u110 de los 111.ie11ibros de los órga.11os 
de adn1i11istració11., en su caso, de las sociedades profesi<r 
na les. Si el órgano de adin inis tración fuere t1nipersonal, 
o si existieran consejeros delegados, dichas funciones ha· 
brán de ser desempeñadas necesaria1nente por un socio 
profesional. E1i todo caso, las decisio1ies de los órga11.os de 
adn1in.istració11 colegia.dos requerirár1. el vot.o favorable de 
la n1ayoría de socios profesio11.ales, con independencia del 
nú1nero de in iembros concurrentes. 

Además se an1plía el nún1ero de normas afectadas por la futu· 
ra "Ley ón1nibus": 

• 111odificará: - 4 7 leyes 

• Suprin1irá: - 16 regímenes de a t1torización previa 

• -Sustituirá: - 32 regí1nenes de a tttorización previa 
por comunicaciones, notificaciones o declaraciones 

Creo que no hacen falta más explicaciones de cón10 tuve que 
can1biar el discurso. 

A la vista de lo cual, pod1;a haber modificado el capítulo había 
tien1po, pero he decidido dejar lo tal cual, porque creo que es un 
ejercicio interesante para reflexionar, sobre lo que podía haber si~ 
do y lo que parece que será tañadiendo co1no anexos los proyectos 
de ley). Por eso el tí tulo de este capítulo es la conocida frase de 
Martin Luther King. 

De l1ecl10, en esa conferencia, n1e jugué la barba (la tengo) co· 
mo h izo un fan1oso hon1bre del tiempo en televisión con su bigote 
a que algún día veremos: 

Despachos en bolsa 
La procura y la abogacía unidas 

Un mercado jurídico importante tanto en calidad)' cantidad 

Y todo ello con la dignidad )' respeto que merece )' tiene nues· 
tra profesión. Repito ser un buen empresario y un magnífico a bcr 
gado, con mayúsct1las, no es incon1patible. 

Espero que te baya gustado. 
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