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INTRODUCCION

El modelo de ejercicio de la abogacia esta cambiando v en no
mucho tiempo desaparecera el que ahora conocemos. El concepto
de abogado como empresario ez algo gque solo aquellos compane-
ros que empiecen a agimilarlo o ponerlo en practica no entraran
en la cultura de la supervivencia.

En menos de 50 anos el mimero de abogados en Espana se ha
visto incrementado de una forma exponencial, de los 9.600 abo-
gados que estaban colegiados en el afio 1957 a los méas de 150.000
actuales. Pero no es =olo el niimero, sino la forma de llevar a cabo
su actividad, individual desde la habitacidn en el domicilio ¥ con
medios limitados, a la actual, en la que las nuevas tecnologias
han variado la forma de hacer.

Hablar de despachos propiamente de dichos era no hace tanto,
ciencia ficcidn, de despachos internacionales mucho menos, re-
cordemos que hasta el afio 2001 se prohibia el ejercicio colectivo
por mis de veinte abogados. Sclamente se podia sofiar viendo
peliculas de abogados en las que trasmiten una imagen de lo que
es la profesidn en el mundo anglozajon. En ellas, vemos a nues-
tros colegas en sus grandes despachos, con grandes clientes, con
todo a lo grande, como no podia ser menos. En la que los duefios
son los sociog, en los que las alternativas eran la carrera hacia el
“estrellato” como asociado o pasarse al mundo de la judicatura o
la politica.

Pero, poco a poco, muy lentamente se esta cambiando la regu-
lacidn de la profesion al menos de forma timida v se esta adap-
tando a una situacidn real ¥ ya que, nos guste o no, estamos en
un mercado global en el que la adaptacion a los nuevos tiempos
es esencial v tenemos que aprovechar no solo la regulacién actual
gino ser activos en reclamarla a nuestros colegios profesionales
v al Consejo de la abogacia. Pero mientras tanto, lo que no van a
hacer por nosotros es hacer nuestros deberes, v realizar la trans-
formacidn de los despachos a nivel organizativo, ¥ menos, decir-
nos como se manejan estructuras cada vez mds complejas v que
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necesitan de mejores medios ¥y una mayor especializacion, o lo
que es lo mismo el paso del abogado litigante al asesor.

Esto no choca con nuestra institucidn de justicia reconocida
en nuestra Carta Mapgna v otras normas de desarrollo v el que
piense lo contrario estard en su derecho. En mi opinidn, son com-
patibles de hecho y, 51 no, analicemos los datos del 111 barémetro
externo de la abogacia y la opinidn que tienen los cindadanos de
los abogados, al contrario, creo que s1 somos capaces de crear des-
pachos multidizciplinares podremos ayudar atin més a nuestros
clientes,

En este libro lo que vamos a tratar, de la forma lo mas amena
posible, es sobre la gestidn del despacho colectivo, desde un pun-
to de vista diferente a la mera gestidn econdmica del mismo. No
vamaos a hablar de financiacidn o de contabilidad, vamos a hablar
de management, o, al menos aportar ideas desde una perspectiva
de un abogado ¥ no de un economista.

Por eso he recurrido al genero de cine de abogados utilizando
peliculas que seguro todos recorddiz analizandolas de una forma
“sui generis” para explicar las teorias de forma sencilla y peda-
gogica pero 2olo desde el punto de vista de gestion de personas
exclusivamente, por lo que tomaremos minimos trozos e intenta-
remos adaptarlos.

Madrid, 1 de julio de 2009



1. GESTION DE PERSONAS: UNA
PRIMERA APROXIMACION

1.1. Soy un abogado y ademas empresario

Que soy empresario e algo indiscutible, pero en este caso
VAmos 4 Pensar como un empresario que va a tener a su cargo
personas, que va a abrir un despacho colectivo con sus socios o
simplemente como “propietario”, pero que abandona la practica
artesanal del derecho v cuya materia prima son personas y en su
mayoria abogados como él.

La materia prima con la que vas a trabajar es con abogados,
una materia mas peligrosa que la nitroglicerina antes de que se
descubriera la dinamita, porque son profesionales del derecho
como ti. Si cierto es, yo soy el “duenio” pero esto es un poco mas
complejo, porque en la sociedad actual, la adquisicién de cuali-
ficaciones v conocimiento otorga mas poder a la persona que su
posicién jerirquica, al menos eso es lo que opina Peter F. Drucker
y en este caso es verdad. Pero como somos empresarios vamos a

dar un poco de rollo econdmico y hablemos del famoso fondo de
comercio del que todo el mundo habla.

El fondo de comercio, del que tantas veces se habla (y siempre
esta mal valorado), lo forman en gran medida los clientes. No ol-
videmos que los clientes los tenemos porque prestamos servicios
de calidad v hemos generado satisfaccion y, por tanto, fidelidad.
Pero detris de todos v cada uno de ellos, siempre ha estado en
todo momento el activo méis importante de un despacho: sus abo-
gados y colaboradores.

Esto es tan sencillo como el concepto de coste v 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 produccidon, ellos son en si mismos los medios de produccién,

Estamos habituados a que la tarea programe al trabajador,
pero aqui no es tan facil. En toda actuacién siempre hay algo in-
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transmisible del conocimiento de todos v cada uno de los letrados
que /jtrabajan o colaboran conmigo? Por tanto, vamos a defender
la tesis de el abogado como un “trabajador del conocimiento™ A
pesar de ser un termino acunado para la nueva economia, en su
momento, es perfectamente equiparable dado que es alguien que
transforma la informacién que el mismo recibe, esta autoformado
¥ Crea comunicacion.

1.2. El Rey de los pigmeos

Segiin este listillo, que cada uno haga lo que quiera, no puedo
controlar, no puedo hacer nada, entonces [Por qué y para gue soy
el jefe?

Si, mandar nos gusta a todos jpero como lo haces sobre gente
que realmente tiene tu future en sus manos?, vuelves al pasado,
mandas y organizas como en una cadena de produccién. Si lo ha-
ces tu mismo te meterds en un pequenio problema te lo garantizo
¥ &i no por qué crees que tantos despachos que se crean con ilu-
gin duran poco. En mi opinién porque no hay un lider y luego ha-
blaremos de él, pero ademas no hay actitudes positivas en cuanto
al grupo, somos individualistas. No me contestes, reflexiona.

Como prometia que iba a ser un libro ameno y curioso, ahora
nos vamos a Africa y vamos a hablar de los pigmeos y de cémo
se fusiona el liderazgo v el trabajo eficaz que veremos a lo largo
del libro.

En primer lugar, estos sefiores se lo pasan bien, su actitud es
positiva v viven en comunidad y han resuelto el problema de las
herencias a cara de perro y de quien es ese nifio ¥ &1 fue 0 no con-
cebido dentro del matrimonio v por supuesto todos “curran”,

Su unidad bisica es la familia 0 =u nicleo, grandecito de 10 a
35 miembros | padres, madres e hijos).

i Porque viven felices?
a) Todos se guardan respeto ¥ confianza.
bi Se protegen y apoyan mutuamente
¢) Dialogan y se comunican abiertamente
d) Comparten unos objetivos comunes
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e} Tienen valores ¥ creencias comunes
fi Subordinan sus intereses propios a los del grupo
g! Ponen en prictica el “liderazgo repetido”.

Vale, pero (cdmo se aplica esto en un mundo competitivo v fre-
nético como el nuestro? Esto es algo ideal que ademis lo hemos
vido multitud de veces en esas charlas de estilos de direccidn,
gestion de equipos, etc, o sea nada nuevo.

Pero creo que decir esto es precipitado v creo que no seria justo
para Manfed FR Kets de Vries, que lo analizo en su articulo de
la Harvard Business Review con el nombre de “Equipos de alto
rendimiento: pigmeos™ y que nos creo nos va a dar una primera
idea de porque tenemos que hablar de liderazgo, motivacidn y

ES48 COBNR,

8i lo analizamos veremos que todo es cuestién de confianza v
de diferencias, se valora al que es distinto porque hace algo que
otros no hacen, pero puede ser complementario y valiosos.

Por cierto estos sefiores lo de “costumbre” lo llevan a rajatabla,
no tienen reglas formales, pero tampoco tienen grandes proble-
mas de convivencia, ¥ no hay JEFES en =i mismos. El respeto y
la confianza se gana y todos los miembros estin en un continuo
desarrolle y aprendizaje, eso si respetando a sus mayores pero
por su conocimiento y experiencia.

Pero he aqui que la base del liderazgo no puede ser autorita-
rio, se tiene que basar en el respeto y la capacidad. Lideres auto-
ritarios los ha habido v los habrd pero eso es otra cosa, al lider se
le sigue no por miedo sino por sus caracteristicas personales,

Resumiendo, la postura que aqui defenderemos es la de el li-
der que cataliza el trabajo, el que crea una cultura, el que esti-

mula para emprender, el que escucha y aprende, el que no vende
humo y sobre todo el que resuelve los conflictos simplemente con

Su opinion.
O lo que es lo mismo, aquel que domina el tablero y sabe que
la reina manda y el rey se mueve, pero poco,

) HDER n* 93 Lo siento lo lei en espafiol.
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Ejemplo: A eivil action

Para abrir boca de lo que no se tiene que hacer como lider,
vamos a empezar con Mr Jan Schlichtmann (John Travolta). Un
abogado especializado en danos personales, que s6lo acepta casos
que pueda ganar ficilmente y que le reporten fuertes sumas de
dinero a el v a sus socios. En este caso socios es una forma de ha-
blar porque es ¢l mejor ejemplo de direccidn autoritaria, carisma
mal entendido y muchas cosas mas que no se deben hacer,

Nuestro protagonista se mete en un pleito casi épico, pero ade-
mis lo importante para nuestros intereses es ver como la falta

de dinlogo lleva a arriesgar su carrera, su patrimonio y el de sus
socios. Esto es, el perfil es de un jugador solitario y narcisista.

Si algo no le gusta a un jefe es que le pillen desprevenido y asi
arranca nuestra explicacion. En una entrevista de radio en la que
el vende las bondades del despacho recibe a micrdfono abierto
una llamada de una cliente que €l desconocia tener.

De vuelta en el despacho =e reune con sus socios y la secreta-
ria, ¢l sentado detrdis de la mesa y “el culpable” en una silla de
confidente frente a él, solo ante el peligro mientras que el resto
de socios estdn sentados como al margen.

Jan empieza con tono autoritario: “Ella te llamé y llord y tu
sentiste lastima v también loraste”. El socio se defiende “este es
un buen caso, huérfano pero un buen caso”.

El “jefe” se levanta y da la espalda como inquieto y contesta.
“Es huérfano porque nadie lo ha cogido todavia® y el pobre so-
cio intenta justificarlo utilizando criterios objetivos como “pero
hueno porque estadisticamente ...", en tono cortante “el capo” da
por zanjado el tema con un “no quiero saberlo” Entonces el socio
decide ir a comunicar que no van a tomar el caso pero nuestro
lider carismitico y paternalista decide que lo tiene que hacer él
mismo, que es él inico que sabe hacerlo y ademdis anade un "no
quiero que ¢ enfaden conmigo, yo me libraré de ella”.

Como habris vizsto no es que =ea el rey de los pigmeos, es un
duefio ¥ no un lider. Esto se ve en que no escucha, él decide y los
otros simplemente acatan de hecho. Vuelve de ver a los clientes y
lo que era un caso huérfano ahora es “el caso™ a pesar de las ob-
servaciones del socio ecinomo sobre la rentabilidad y los nesgos.
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La prepotencia serd =su ruina v la de sus =ocios porque estd
imbuido de la verdad, no escucha, no comparte, vy su liderazgo es
autoritario. Que es lider nadie lo niega pero como veremos no es
la mejor forma de tratar abogados. Ezo para Napolein perfecto,
pero trataba con soldados.

Se mete en el caso ¥ pone a todos a trabajar pero no delega,
todo lo controla y utiliza frazes como “no quiero excusas, consi-
guelo”, olvida que un lider tiene que pensar en todos y dirigirlos,
pero delegar v escucharles. Aunque las cosas se complican y se lo
advierten, sigue sordo justificando hasta lo mas minimo para no
recONOCEr SU error.

Por ejemplo en la primera reunidn en la que le dicen que lo=
TECUrsos econdmicos se agotan:

“La cifra de 100 délares del Doctor me parece justa por sus
meritos..."”, a lo que le contestan, “que esto es solo la factura del
hotel (del medicol” ... *tus médicos nos han costado 900.000% ... v

todo el perzonal =solo trabaja en este cazo, no hay ingrezos”.

Para él no ez mucho y se muestra enfadado hasta que le di-
cen “llevamos un millén cuatrocientos mil” Pero da igual en tono
prepotente, enfadado ¥ 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 jugando al pocker ¥ que
zolo esta de farol aunque no estdn conformes con como lo esta
haciendo.

Die hecho, tiene maltiples oportunidades para conseguir lo que
s¢ esperaba una sustancioza indemnizacidn de un cazso huérfano
que les habria dado dinero v fama, pero él ego del guerrero no
podia evitarlo ¥ cuando tienen contra las cuerdas a los otros abo-
gados se destapa pidiendo 350 millones de ddlares sin consultar
a nadie, v por sorpresa. No tiene en cuenta a sus sociog; de hecho
agui empieza el conflicto o rebelidn de los mismos que le pregun-
tan “;qué pasa aqui?” a lo que contesta con un “parece que no
quieren llegar a un acuerdo”.

En este momento acaba de perder el respeto v la confianza
porgue le recriminan con “dijiste que nunca iriamos a juicio ¥
ademas no lo has consultado con nosotros™ porque les ha mentido
inconscientemente. Kl cree que puede hacer todo, es el mas listo,
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¢l jefe, no necesita explicar nada de hecho sigue sin reconoccer
su error ante hechos objetivos como que no tienen recursos es
“buscalos”.

Las cosas van empeorando y a pesar de la asfixia financiera
sigue sin entrar en razdn, cuando 2e rompe del todo es cuando al
final estan todos sin muebles en el despacho, derrotados ¥ encima
se permite recriminar con frases como “callate”, “estoy harto de
oir tus quejas por el dinero”, “s1 no fuera por mi no tendrias nada
que perder”.

A la vista de este ejemplo y del capitulo anterior creo que ten-
drds una idea de lo que vas a ir viendo a lo largo del libro. Estilos
de direccidn y liderazgo hay muchos pero éste es el mejor gjemplo

de lo que no es.

Por cierto no me resisto hacer mencion a la excelente actuacidn
de Robert Duval como Jerome Facher, simplemente magistral.

1.3. Un poco de teoria del liderazgo o como ser jefe
en los tiempos que corren

En primer lugar esas cosas del liderazgo se estudian dentro
de un campo llamado “psicologia de las organizaciones” principal-
mente v lo que se viene buscando es identificar algo importante
para las organizaciones: quién las dirige v apostillariamos para
que den beneficios directa o indirectamente economicos.

Se ha intentado encontrar al “Sdper lider” analizando cosas
tan variopintas como s1 era genético, lo de que se nace, no se ha-
ce. En mi opinion, todo se aprende vy se consigue si se ejercitan
capacidades. Pero, por eso de hacerlo un poco mas formal, ya en
el ziglo X1X aparecieron teorias refutadas posteriormente, pero
que tienen su valor como pioneras, tales como “La teoria del Gran
Hombre” de Carlyle o sobre herencia del liderazgo de Galton.

A mi la que mds me gusta es la de un sefor llamado Wig-
gan que en log anos 30 afirmaba o comprobaba empiricamente
que todas las familias que ocupaban puestos en el gobierno eran
superiores a otras que no lo ocupaban. Esto, actualmente esta
superado, pero lo que no es discutible es que de “casta le viene al
galgn”, como decia Aristdteles que era muy sabio, unos valen para
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mandar y otros para obedecer y eso =1 que ez una verdad como un
templo ¥ no hace falta mas explicacion.

Al final una teoria tras otra han llegado a enfoques tedricos
centrados en:

al En el lider

bl En los zeguidores
c) En la interaccidn
d} En la situacion
e) Integradores

Esto ez ni mds ni menos que consecuencia de la evolucidn del
estudio v sobre cada uno se han realizado aportaciones pero creo
suficiente enumerarlas, no desarrollarlas, simplemente que nos
permitan situarnos.

Pero retomando las tesizs de Wiggan y anadiendo algo que no
se puede olvidar, es la diferencia entre influencia v lideraz-
go, esto ez algo distinto y confundirnos nos puede llevar a plan-
teamientos errdneos. Creo que en este punto hay que hacer una
parada. Si en nuestra estrategia de despacho queremos tener
miembros con influencia, deben ser eso, sin mds, no pueden zer
mas que un instrumento dentro de nuestra organizacion y todos
debemos saber donde estamos v cual es el papel que tenemos que
jugar, principalmente ellos. Podria darse el caso de que fueran
lideres pero entonces seria una figura distinta.

Ahora que empezamos a tener claro que no es lo mismo man-
dar que liderar, demos también un repaso tedrico a los estilos de
direccion v, por tanto, la relacion de los miembros del despacho v
de la famosa motivacion

Por cierto, y como axioma para el resto del libro, nadie sabe
realmente o puede demostrar empiricamente el concepto de lider,
v esto no zolo es ldgico, sino que comparto que “._. irdnicamente,
probablemente sea el liderazgo, mas que cualquier otro topico de
las ciencias sociales, el tema del que mas se ha escrito, pero sobre
¢l que menos se conoce...” Warren Bennis.

Lo que =i esta claro es que el liderazgo existia, existe y exis-

tird, pero la dificultad a mi modo de ver es hacer un patrdn al
menog uniforme. Lo que no significa que todos los trabajos sean
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simplemente obra de charlatanes, ni mucho menos, pero en mi
modestisima opinién cada lider es un caso independiente. Eso si,
el que lo es lo es, pero jdonde empieza el arte y donde la ciencia
de ser lider? Las respuestas como veras no son uniformes.




2. LA MOTIVACION

Si en algin sector profesional es importante, en nuestro
caso es capital identificar los componentes de la motivacién
de personal para adaptarla al estilo de gestidn v evaluar las
caracteristicas que facilitan el éxito de la gestion de nuestro
dezpacho.

Lo que no cabe duda es que la calificacién v el conocimiento
es directamente proporcional a la productividad y la eficacia.
Pero en nuestro caso aun mas, dado que no debemos olvidar
gque estamos ante trabajadores del conocimiento y que cuanto
mayor grade de autonomia o libertad tengan mayor sera la
rentabilidad.

Por lo que, si en una cadena de montaje es importante ha-
blar de motivacidn, en un grupo de alta especializacidén es la
clave, no solo para que sea productivo sino para que no decida
irge ¥ llevarse con el a “sus” clientes que no son mios como ex-
plicamos anteriormente.

La teoria de la motivacion analiza dos cosas principalmen-
te, una vez que tenemos el equipo respecto de las personas de
nuestro equipo:

a) ;Por qué se va a mantener en é17?

b} ;jCusdles son lag condiciones para que ademads sea producti-
va? O sea rentable.

Lo gue no debemos olvidar nunca es que desde un punto de
vista empresarial, la obtencidn del valor para el accionista es lo
importante, simplificando, el beneficio en castellano. Por tanto
todas las teorias sobre la motivacién desde el punto de vista “per-
sona” no se dan hasta los anos sesenta, salvo Maslow que estudio
esto a mediados de los cincuenta. El concepto persona “humana”
comao dirian los “frikies”, no aparece hasta 1957 en gue Mac Gre-
gor afirmo que la persona es un recurso y una “fuente inimagina-
da de energia creativa humana”.
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Pero atin asi, los laboratorios de “adiestramiento de sensibili-
dad”, dindmica de grupo o “T-Groups” posteriores no se hicieron
para favorecer, esencialmente el desarrollo de los individuos, si
no para desarrollar la organizacion, a través del trabajo realiza-
do con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa®,

Claro esta que hemos pasado del mero estudio cientifico para
la obtencién del rendimiento en el que se excluia el comporta-
miento humano de los primeros estudios del 5. XIX' v que lo que
ahora entendemos como “riesgos laborales” y “salud laboral” que
son indiscutibles pero, no hace tanto tiempo, se media el efecto de
la luz en el rendimiento y, por tanto, en los trabajadores, ahora
personas®,

Sobre esto se han planteado distintas teorias, pero que antes
de decantarnos por una teoria u otra, si es que lo hacemos, tene-
mos que tener en cuenta que han sido formuladas en momentos
cronoldgicos distintos, por lo que quizas habria que analizarlas
en su contexto histérico-social y la situacién geo-econémica del
momento. Esto se ve claramente en que la optimizacion del ren-
dimiento y de la eficacia evitando distorsiones en la empresa no
es tan nuevo, lo novedoso es la consideracion de que los as-
pectos humanos o psico-sociales siempre afectan, o son afec-
tados en cualquier situacién aun cuando se trate de situaciones
problemiiticas o de cambio. Unas veces las afectan como variable
dependiente y otras como independiente.

Pero como realmente cada nueva teoria se apoya en la ante-
rior en mi opinidn la mds adecuada serd distinta en cada caso y
en funcién del desarrollo del pais o de la zona un econdmica, sin

! Trabajos dirigidos por Robert Blake v Herbert Shepard en la Standard Oil
Company, EUA en 1958

' Estudio cientifico para obtener el mejor rendimiento excluyendo el compor-
tamients humano i Taylor y Fayoll.

¢ En concreto en 1924 a raiz del estudio en la fibrica Hawthorne de la Wes-
tern Electric Company realizados por Elton Mayo. Es ¢l primer momento
en ¢l que se tiene en cuenta el efecto de las condiciones fisicas o ambienta-
les del trabajo en el rendimiento, concretamente los efectos de cambios de
luz ¥ #¢ descubrieron los cambios de comporiamiento de los trabajadores.
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olvidar que la mayoria de los autores que han estudiado esta teo-
ria lo han hecho en un escenario como es Estados Unidos.

Por lo que =i nos situamos en nuestro momento actual segura-
mente sean aplicables todas las teoriaz o una interrelacion, por
ejemplo, a un empleado zin cualificacién de un pais del tercer
mundo le ez aplicable claramente Maslow, esto no ha perdido vi-
gencia. En cambio, 51 nos situamos en un pais desarrollado euro-
peo ¥ tenemos en cuenta que el trabajador es cualificado segura-
mente no.

Adelantdindonos v por =i no te quieres meter mis alld en las
teorias (mi obligacidn es darte un producto ameno pero serio} en
mi opinitn, la teoria de la equidad es la mas adecuada al ser
un modelo de motivacion gue explica las razones por las que las
personas se esfuerzan por conseguir justicia y equidad en los in-
tercambios =sociales v en las relaciones mutuas Dado que cada vez
mas la interrelacion en las empresas v la globalizacion hace que
sea dificil que un trabajador cualificado realice de forma indepen-
diente cualquier actividad v la comparacidn es inevitable en pues-
tos similares o simplemente de la aportacion de cada uno.

2.1. Salud, dinero y amor

2.1.1. La primera teorta de la motivacion: El dinero

Qué la comunicacidn es importante, que el gsentirze valorado
también v muchas cosas mas, no lo ponemos en duda v que “la
pasta” ez después del puesto ¥ no por ese orden lo primero que
se valora en un cambio de trabajo, v aunque no sea cientifico, ni
sesudo, es asi.

Ahora bien es cierto que las “teorias cientificas” de Taylor so-
bre la gestidn cientifica son fruto de zu época v del sector produc-
tivo estudiado y segin las cuales la compensacidn entre esfuerzo
v retribucion tienen que ser consecuentes, cosa nada discutible y
de vigente actualidad. Lo que aporta es que al trabajador, no del
conocimiento sino industrial, lo gque mas le motiva es ganar lo
mas posible. Vamos, que a mas productividad mavor salario. La
pregunta es como se mide la productividad.
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Esta teoria denostada actualmente, pero coherente con un
momento social y eronoldgico concreto, que no nos engane, sigue
siendo vigente, pero a nosotros empresarios del trabajador del
conocimiento no nos interesa aplicarla porque la rotacién, la po-
sibilidad de falta de colaboracidn ete. pueden ser importantes.

Vamos en mi opinion es peligroza v solamente se debe utilizar
como 1iltime recurso ain cabiéndome mis dudas de la eficacia en
nueztro sector,

2 1.2. El dinero como incentivo

En mi opinicn el dinero como incentivo es un factor mis
de motivacion para el empleado, pero no el anico, dado que
pronto se acostumbrard a su nuevo ingreso v la eficacia de la
motivacion obtenida se pierde o al menos disminuye. Sin embar-
go, eliminarlo de los programas de incentivos de la empresa es
contraproducente e incluso peligroso para la productividad indi-
vidual.

Algo parecido decia Herzberg® ya que para el aumento del sa-
lario no es un incentivo permanente, con independencia de que
cualquier empleado valore de forma positiva un aumento en sus
ingresos y con esto estoy de acuerdo.

Quizas en lo que hay que reflexionar es en la diferencia entre
salario, bonus o premio y la percepeion dentro de la escala de va-
lores de nuestra sociedad.

GJue un salario alto indica un reconocimiento de la empresa por
el motive que sea, no tiene duda, puede ser por: la complejidad
del trabajo, lealtad, eficacia, etc. Pero una vez alcanzado un de-
terminado nivel de ingresos lo que =¢ busca es otra cosa distinta
del incentivo material propiamente dicho, como el reconocimiento,
poder o cualgquier otro.

Frederick Irving Herzherg (J923- 2000 pricdiopo. Es eapecialments cono-
cido su obra por su “One More Time, How Do You Motivate Emplovees™
Una vez mds, ;Cdmo motiva usted a sus trabajadores?) logrd vender mds
de un milldn de ejemplares ¥ continda siendo uno de los libros de referen-
cia.
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Lo que no podemos olvidar es que la envidia y la autoestima
en la empresa son directamente proporcionales al salario de cada
uno y por supuesto al cargo, por lo que la comparacion de salarios
entre miembros de equipos con responsabilidades similares es
siempre un factor de desestabilizacion.

Lo que nos dice la teoria y comparto, es que hay que tener en
el programa de incentivos una parte monetaria variable que de-
penderd del cargo actual, la habilidad individual, el nivel salarial
v el esfuerzo a desarrollar (cuantificables o nol.

Por lo que lo que la relacidn objetivo / incentivo tiene que ser:

Accesible: Si no es alcanzable el efecto es el efecto contrario,
la desmotivacion.

Directo: Entre la el cumplimiento v la gratificacion tienen
que tener una relacion directa.

Medible y objetivo: Hay cosaz que no pueden medirse mds
que desde una perspectiva subjetiva pero se puede hacer y de
hecho se hace, El problema de lo no cuantificable esta en la obje-
tividad, pero no hay otra solucidn.

Pagado en su momento: No hay excusa para pagar cuando
queramos, es un factor de desmotivacién

Por cierto no hay cosa que moleste mas a un “trabajador del
conocimiento” que la fraze de evaluate tu, para luego comparar
con lo que yo opino de ti en el momento de realizar la evaluacion.
Lo que no se contradice con que sean consensuadoz los logros
previamente en la medida de lo posible, porque esto establece
una vinculacion emocional y de compromiso con la empresa y con
¢l mismo porque para aleanzarlo hara todo lo necezario para ser
mas eficaz y exigente consigo mismo.

Tampoco tenemos que olvidar que tenemos que ser innovado-
res porque cualguier incentivo v mas =1 es monetario desaparece
una vez cumplido, por lo que, a ver como lo hacemos. La mejor
opecidn creo que en nuestro caso es la del plan de carrera v la
involucracidn.,
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2.2. El dinero no lo es todo en la vida

Lo de que la“pela” sea importante, esta claro, si no tienes dinero
no comes y $i no comes no puedes trabajar y asi sucesivamente.

Todo es cuestion de necesidades, satisfechas o insatisfechas,
fisiolégicas o psicolégicas ete. Por lo que todos llevamos en la mo-
chila diaria los cinco niveles de necesidad que establecio Maslow
en la denominada jerarquin de necesidades, mas conocida como la
piramide. En ella las cuatro primeras necesidades se agrupan en
“necesidades basicas” y la dltima como una “necesidad de ser”.

Autoraalizachan
Reconoc imisnio
AFiliackin

Esguridad fsica, de emples, de feoursos,
Seguiidad moral, Tamiliar, de salud, de propeded priveds
Frsinlooka / Respracitn simemscian, descanss, Seng, ime oulnsis

Fisioldgicas bdsicas: no requicren méis explicacién.

Seguridad: fisica, moral, ete.

De pertenencia y afecto: El ser humano por naturaleza siente la ne-
cesidad de relacionarse, de agruparse; en familia o con amigos o for-
malmente en las organizaciones.

Estima o reconocimiento: Este punto es quizds de los menos aborda-
dos por las empresas v silo se enfocan desde la remuneracién econd-
mica y se olvidan que las personas también tienen sentimientos.

Autorrealizacion: satisfaccion personal, un sentido a la vida median-
te el desarrollo de su potencial en una actividad. Se llega a esta
cuando todos los niveles anteriores han sido alcanzados.
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=1 analizamos “la piramide” vemos que aquellos situados en
&l nivel 5 el “de autorrealizacidn” se ven motivados por el reto, el
grado de dificultad y la oportunidad de salir adelante; son per-
sonas a las que el riesgo les motiva y estimula. Todo lo contrario
que el de nivel bajo al que los cambios le gustaran menos vy por
tanto seran mas reacios.

Ahora bien todos tenemos una motivacion “no hay personas
sin motivacion, solo empleados sin ella™. Aqui tu labor de moti-
vacitn es importante, tienes que encontrar la forma de hacer que
tu objetivo sea el suyo ¥ que =e sienta identificado. Claro estd que
no es facil v mds =i tenemos en cuenta que la motivacion del zer
humano puede ser tan interesante v apasionante como las colec-
ciones de coledpteros o el singular “tumbing” o “siesting”.

Ejemplo: La tapadera (The Firm)

El protagonist a Mitchell McDeere (Tom Cruise) ez un joven
brillante ambicioso que crece en una familia desestructuradas
de clase baja. Con gran esfuerzo consigue licenciarse en Derecho
por la Universidad de Harvard quedado entre los mejores de su
promocion lo que le asegura la posibilidad de fichar por cualquier
gran despacho.

A pesar tener ofertas de los mejores bufetes de Chicago, Nueva
York o Washington con ofertas de salarios por encima de los 70.000
$ opta por un pequenio despacho de Memphis: “Bendini, Lambert
& Locke”.

Sencillamente porque es la mejor oferta econdmica v porque la

adulacion no tiene precio. Mientras que el resto de despachos rea-
lizan las entrevistas en la universidad este lo hace en una =uite y
nada menos que con dos de los socioz que le dicen cosas tales comao:

“sabemos que estd muy =olicitado”

“un abogado que merece una oferta asi no deberia tener que
abrir el sobre”

& Eobin 8. Eharman. Las Ocho claves del Monje que vendio su Ferrari. Pigina

T1. Ed. T de Bolaillo. 2005.
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“soborné al empleado de Harvard para ver cual era su oferta
msisz alta v le sume un 20% a la mds alta”

“Le queremos”
“Es al unica oferta que hemos hecho”

Ademas de ofrecerle antes de la cifra un mercedes nuevo, una
hipoteca a bajo interés, un plan de dividendos v como no el carnet
del club de campo.

Le llevan a conocer el despacho en limusina v le presentan
el despacho con unos magnificos suelos de marmol, columnas y
mucha madera de caoba. Después le llevan a la terraza del Hotel
Peabody v le ensefian la gran familia que son, lo bien que se vive
en “esa gran familia”™

Para alguien que no ha conocido el lujo que el dinero propor-
ciona pero estd resuelto a obtenerlo, no ve mas alla, esta deslum-
brado pero ez que nadie da duros a cuatro pesetas.

No realiza ninguna indagacidén sobre el despacho, no ze plan-
tea nada zobre =1 es lo mds conveniente para su carrera, solo ve
el signo del dolar en su ojog v no escucha ni a su mujer que le dice
“es raro, no me pusta” a lo que él contesta que ella era familia
bien ¥ lo objetiviza diciendo “a mi me impresiona mds que a ti,
96.000 son como 150.000 $ en Nueva York, alguna vez pensaste
gue 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 su mujer le dice gque 51 lo hace, que no esta cegada por el
dinero: “te echaran del colegio de abogados v perderds todo por
lo que has trabajade” v lo mas importante “la ternera de lo Won
boys es la altima vez que recuerdo haber reido”. Creo que no hace
falta mas explicacion ;no?

2.3. Todo lo que sube baja o puede bajar

Maslow definié en su pirdmide las necesidades bdsicas del
individuo de una manera jerdrquica, colocando las necesidades
m:s bdsicas o simples en la base de la pirdimide v las msis re-
levantes o fundamentales en la cima de la piramide v a medi-




MANAGEMENT JURIDICO 29

da gue las necesidades van siendo satisfechas o logradas surgen
otras de un nivel superior. En la ultima fase se encuentra con la

“auto-realizacién” que no es mds que un nivel de plena felicidad
o armonia o, al menos, eso dicen.

Pero no tuvo en cuenta que cuando las necesidades superiores
s ven frustradas, las necesidades inferiores volverdn, a pesar de
que ya estaban satisfechas. Ademads consideraba que las personas
azcendian constantemente por la jerarquia de las necezidades, en
cambio, para Alderfer las personas subian v bajaban por la pira-
mide de laz necesidades”, de tiempo en tiempo y de circunstancia
en circunstancia.

Crecimuento

S =

Relaciin

S S

Existencia

O lo que e=s lo mismo, “unas veces eres clavo y otras martille” y
e=0, tanto en lo econdmico, como en lo social ¥ es un pequenio proble-
ma, al menos para los espanoles que todavia no hemos conseguido
aprender de los fracasos, e incluso premiarlos, como los americanos,
porque del error se aprende. Por cierto, una vez vale, dos no lo se y
tres es incompetencia y eso ya es otra coza. ;No te parece?

Ejemplo: Veredicto final y Anatomia de un asesinato

Creo que en 1982 muchos estudiaron derecho al ver como Paul
Newman defendia los mejores valores de la justicia americana. Pe-

Esta teoria de Aldefer mantiene las teorias de Maslow pero afiade dos puntos
importantes, v mas en nuestro modelo de sociedad, las de relacionea interper-
sonales ¥ de crecimiento entendido como creatividad personal. O lo que es lo
misms que en cualguier moments podemes estar en una situacidn distinta.
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ro recordemos que este abogado alcohdlico en su dia fue un pres-
tipioso abogado que llegt a ser socio de un importante despacho,
casado con una bostoniana de alta alcurnia, pero que por un desliz
cae a loz infiernos. La motivacidn en este momento ez la de recupe-
rar la dignidad perdida (que faril es caer v que dificil subir).

En la segunda, el que antes era un fiscal reluciente pierde
las elecciones y su actitud es la dejarse llevar. Un viejo abogado
aleohélico es realmente el que le 2aca de 2u gituacién con sus con-
sejos v vuelve a hacer que se motive y recuperé su autoestima al
aceptar un cazo de asesinato.

En ambos casos hay similitudes. En “anatomia de un asesi-
nato” el protagonista no ha perdido su estatus en la comunidad,
nunca han dejado de reconocer sus conocimientos y pericia. Es un
momento puntual como le explica su amigo: “cuando a un hombre
le echan de un puesto que ha ocupado mucho tiempo piensa que
su gente le ha abandonado, eres un buen abogado actia como tal,
no te vayas de pescar v deja el jazz”.

En cambio en la primera, por su forma de ser tiene gue jus-
tificarse incluso a si mismo que todavia puede hacer algo como
cuando le dice al juez: “soy un abogado con todos los requisitos
legales ¥ voy a intentar que decida el jurado™. Necesita autoafir-
marse porque nadie le conzidera ya.

En cualquiera de los cazos v de una forma u otra se demues-
tra que no siempre estaremos en el candelero, bien por motivoes

exdgenos o enddgenos; lo importante es volver a lo que somos v a
tener 1lusidn.

2.4. La motivacion eco-saludable

El titulo es =olo para que sigas levendo, ¥ no se me ocurria na-
da mejor, pero es importante que leas la aportacion de Herzberg®,
porque ademsds te resultara la mds cercana a la situacién empre-
sarial real, la motivacién v nuestros pgicodramas mas comunes

' Teoria de Motivacién e Higiene, también conecida come la *Teoria de los dos

factores" {19591, Herzberg.
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de trabajador de “cuello blaneo™ y corbata (que no llevamos abro-
chado el cuello de la camisa como Forest Gump).

El identifico dos factores que influyen en la motivacién v que
denoming como “ambientales” o “higiénicos” vy “motivadores”.

Factores de higiene

Sueldo v beneficios.

Politica de la empresa y su organizacion
Relaciones con los companeros de trabajo
Ambiente fizico

Supervisidn

Status

Seguridad laboral

Factores de motivacion

-

Logros
Reconocimiento
Independencia laboral
Responsabilidad
autonomia

Promocion
Crecimiento

Madurez

Conzolidacidn

Estos factores son los que influyen a las personas en el ambito
laboral creando una situacion de satisfaccion o insatisfaccion.
Lagicamente, la primera es el resultado de los factores motivacio-
nales, mientras que la insatisfaccién viene fundamentalmente de
los factores “ambientales”.

Por lo que, =i en los factores higiénicos el trabajador percibe
una injusticia real o imaginaria, hace que baje la =atisfaccidn
por tanto la creatividad, etc.

Siguiendo la clasificacidon, los ambientales son claramente si-
coldgicos porque =i ge le niegan los factorez motivadores, entra-
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riamos en la “crisis de identidad”, o lo que ez lo mismo desconten-
to, actitudes apdticas, etc. Salvando las distancias y con mayor
actualidad el sindrome de Bournaut o del quemado.

Pero como el ser humano de todo se canza y a todo se habitia,
llegara el momento en que sea algo normal, un derecho adquirido
mas ¥, por tanto, no motiva por lo que, aungue la teoria es buena
no zolo se puede aplicar éste con cuidado lo que no significa que no
deban cuidarse los ambiéntales ante de empezar con los motivado-
res, La idea es enriquecer el trabajo v convertirlos en generadores
internos v ahora veamos pozibilidades en nuestro caso.....

2.5. Necesitas un rolex o mejor las estrellas para
motivarte

Lo de que es mas feliz el que menos necesita ez una gran ver-
dad, ahora, que a mi no me gquiten mi puro, no tiene porgue ser
habano, los dominicanos estan bien, y los de sumatra también.
En mi caso una buena fumada de puro es un acto antisocial y de
rebeldia, ahora que los fumadores somos proscritos.

Por lo que un senfior llamado MC Clelland cred la teoria de las
necesidades.

Esta teoria se basa en trez neceszidades.

a) De realizacion personal o logro. 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 mdas impor-
tante influir zobre laz perzonasz que los resultadoz de una
actividad.

c) De afiliocion queremos ser solicitados y aceptados por
otros.

Ejemplo: Philadelphia

Evidentemente una gran pelicula, una mejor banda sonora y
un tema controvertido: sida ¥y homosexualidad en la ciudad de la
“campana de la libertad”. Pero aqui quitando esto hay momentos
memorables para explicar un poco la motivacion.
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El protagonista no necesita ser socio para ejercer, ¥y mucho me-
nos para vivir. Pero busca el reconocimiento personal, el logre o
realizacidn, incluso el poder y la afiliacion. Para conseguirlo gana
casos trabajando duro hasta las 10: 30 de la noche, alimentin-
dose que no comiendo, con comida china mientras en la “planta
noble” estin los socios que han venido de cenar o de algan acon-
tecimiento. Ahi esta, dispuesto tener “lavabo privado” como dicen
en las “pelis” y supongo que sera verdad, que es algo importante
alli, aqui somos mis comunitarios para esas cosas,

El mismo adopta comportamientos paternalistas, vistos o
aprendidos del grupo al que quiere pertenecer como decir a la se-
cretarin que se vaya con el nifio, pero a la becaria, abogada y al
parecer buena, que se quede. Es la misma imagen paternalista que
ahora veremos.

El quiere pertenecer a un mundo cerrado, el de los grandes abo-
gados, fuma magnificos 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 demis le encargan el caso con mayusculas,
su trampolin al escusado privado, le llaman de ti y le palmean la
capalda.

El quiere ser como Charles Wheeler, que tiene el edificio del
mismo nombre v al gue describe como: “esa clase de abogado que
yo queria ser, con un conocimiento enciclopédico del derecho, una
gran habilidad para pleitear”.

Bueno hasta ahi bien pero quien de nosotros no ha sofado con
ser un gran jurista Jyv qué mas? Un lider nato, un hombre con
espiritu aventurere pero de aspecto elegante, la clase de persona
que después de trabajar duro juega tres sets de tenis sin sudar”.

El queria ser como su mentor “el propietario de un equipo de
primera que ficha al mejor, el fuera de serie”. Resumiendo tenia
necesidades de afiliacion, logro ¥ poder.

2.6. La verdad de la motivacion en el entorno labo-
ral

Siento haberte hecho llegar hasta aqui, pero como se que lo has
hecho, aqui tienes tu premio un cuadrito que resume todo el rollo,
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pero creo que es importante que como directivo o, mejor lider cono-
cieras algo de estas teorias, no solo por culturilla empresarial, sino
porque te habra ayudado a reflexionar y pensar qué vas a hacer con
lo que tienes.

I Relacidn entre Teorias l
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En conclugidn, todos los modelos aportan algo y todos tienen pun-
tos en comiin, pero seguramente se estin realizando estudios que da-
ran lugar a nuevas teoriaz porque la evolucion de la sociedad y de la
empresa no es algo estatico. Tu tienes que hacer tus propias teorias
de motivacidn, las tuyas personales y las de tus colaboradores. [No
crees? Y [ Por qué?

Porque cada modelo de los analizados es vilido para un mo-
mento puntual en el que las condiciones eran distintas, pero se
realizan desde el punto de una sociedad avanzada (USA} y ahora
estamos en una globalizacién que hace que, dependiendo del Pais,
la zona del mismo, el nivel sociodemogrifico, etc., afecten a las mo-
tivaciones. Por ejemplo un trabajador chino cualificado tendra co-
mo motivacién el poder, el logro v la afiliacién de una sociedad que
ve a través de los esteriotipos de la sociedad capitalista. ;Pero y el
campesino del campo de arroz?
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2.7. No todos somos iguales, vo siempre soy el mejor

Nos pasamos el dia compardandonos con otros. En la oficina, la
época de subidas de sueldo o de bonus es traumstica, sobre todo
para el jefe. Todos se comparan y todos pensamos que hacemos mas
que el otro por lo que, la equidad y la justicia no existen. Eso esta
demostrado.

Porque la realidad supera a la ficcidn, nace la teoria de la equi-
dad de un senor llamado aspecto Stacey Adams que sostiene que
la motivacion, desempetio v satisfaccion de un empleado depende de
la evaluacidn subjetiva de las relaciones entre su razdn de esfuerzo
—recompensa v la razdn de esfuerzo— recompensa de otros en si-
tuaciones parecidas.

Las comparaciones pueden ser internas o externas: dentro de
la misma organizacion, con otra persona de otra organizacion, con
su propia experiencia en otros puestos de la misma organizacion, o
con la experiencia de la propia persona en otra organizacion v asi
sucesivamente v hasta tiene expresion algebraica o demostracidn
empirico matematica® que puedes comprobar al pie de pagina =i te
ves con fuerza.

2.8. Nuestra teoria de la motivacion

Ahora hagamos nuestra propia motivacion. Dado que estamos
de acuerdo en que los abogados son trabajadores del conocimien-
to ¥ en cualquier caso, personas cualificadas, la motivacion estara
en mi opinion en sentirse dentro de un grupo, trabajando en ta-

F = vonocimientos, expericncid, tiempa, esfucrzo. dedicacion,

R = Resultados, salario, otros bencficios, prestigio.

51 FP y BP sin mis resuliados v mis aportaciones y Fpo v Bpo son los de los demas.
Asi

SLFP/REF) = {Fpo/Epe) como todos somos iguales todos estamos motivados v nuestra
cficacia serd elevada

SLIFPRP) < (FpoBRpolen este caso 1o que se hace ¢s lo gue téenicamente s¢ llama
“wonducta compensatoria” o Lo que es lo mismo que hago o minimo pero sin que se
node.

1L (FPRP) = {Fpo/Bpad agui lo que dice la teoria es que tengo wn senfimiento de culpa
v Lo quee hago es aportar méas. La pregunia es por cuanto tiempa,
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reas que puedan suponer un reto y por que no, divirtiéndoze con
lo que hacen; creo que es lo bisico,

Las caracteristicas de su trabajo podriamos definirlas como
intensidad (para empezar los plazos nos llevan), la novedad (di-
versos asuntos), v el trabajo en equipo porgue =i algo nos gusta
a un abogado es comentar con otro companero, siempre gue nos
admire por nuestras conclusiones.

Lo de la intensidad, ni lo comentamos porque si alguien “cu-
rra” en ezte pais son log abogados, veamos las guardias, los pla-
zos, ete.

Lo de zentirse dentro de un grupo es una realidad, si no ha-
gamos la prueba de preguntar a un companero donde trabaja, de
hecho =i esta en uno de los grandes no hara falta, lo primero sera
decirnoslo. Ezo es pertenencia, pero hace falta crearla en cual-
quier tipo de despacho.

Y por supuesto, el dinero porque las teorias de la motivacidn
son reales; pero es que no estamos actualmente en una sociedad
primitiva v un “chute de cafeina” (droga permitida socialmente
y muy recomendable para la diuresis) cuesta ya un euro o mis,
depende del sitio. Porque del bolinger ya ni hablamozs que somos
abogados.




3. LIDERAZGO

3.1. Estilo de Liderazgo v su aplicacion a estilos de
direccién

Si algo hay importante en una empresa es el estilo de direc-
cion, de él dependera el funcionamiento de nuestro despacho.

LQué es un estilo de direccion? Es la influencia que nuestro
comportamiento como directivos tiene para influir en el de los
demiis y obtener de ellos un rendimiento adecuado,

Como en las teorias del liderazgo, también tenemos una evolu-
cifin, que vamos a tratar en los siguientes epigrafes y que vamos
a dividir en modelos unidireccionales y bidireccionales, como las
clasifican los expertos v que son la teorias clasicas del liderazgo.

Aunque la enumeracion académica seria tratar primero el
liderazgo como rasgo de la personalidad, y lo hemos tratado al
principio, no creo que se conveniente repetirlo aqui.

El modelo unidireccional es sencillo de explicar. En este caso
¢l mando es vertical, con colaboracion o no, pero no hay igualdad,
alguien decide y el resto no, pueden ser mas o menos “colabora-
cionistas” pero no tienen ninguna aportacion.

En los supuestos bidireccionales, la actuacién del lider o direc-
tivo se da por dos o mas dimensiones.

Por supuesto, no todo es blanco ni negro, los grises existen
y podemos encontrar puntos intermedios que realmente son los
que suelen funcionar.

3.2. Si no me lo dicen nunca lo habria sospechado.
Caracteristicas del directivo y del lider

Si a alguien le gustan poco los esteriotipos es a mi (palabrita
del nifio Jesis), pero en este caso y una vez visto lo visto ante-
riormente, demos un somero repaso a lo que si no sabiamos ya
sabemos.
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Un directivo tiene que tener vision de futuro, pensar en la
evolucion tecnoldgica v sus consecuencias, flexibilidad ante los
cambios ¥ adaptacidn, ser un buen negociador, capaz de tomar
decisiones que implican riesgo ¥ en nuestro caso, algo muy 1m-
portante es un buen conocimiento técnico del derecho. El respeto
como profesional va unido a la subordinacion.

Ahora vamos con el lider: dinamico, inteligente, extrovertido,
comunicador, creativo, honesto, etc.

Realmente, ser un lider ¥ un buen directivo no es tan diferen-
te, de hecho no podemos ser perfectos en todo, pero creo gque hay
una coza esencial y es tener sentido comun, ser justo ¥ coherente,
estar dispuesto a asumir riesgos en el mas amplio sentido de la
palabra y estar en continua adaptacidn.

En este procezo de cambio el éxito se debe a que “me conzidero
como un director de orquesta, pues no soy especialista en nada™?,
pero “he sido capaz de trasmitir un proyecto de empresa por el
que vale la pena hacer un esfuerzo, ir a por todas para alcanzar
loz objetivoz marcados,...""! ¥ ademsds sentir un respeto por el
equipo.

Una cosa importante es que aungue gea un director de orgues-
ta, el lider no improvisa lo que hace, esta previamente preparado,
actia en base a la experiencia y siempre buscando soluciones a
algo. Muchas veces tiene que trabajar en la incertidumbre, cono-
cer la visiones y comportamientos v adecuarlos a algo real que

puede suponer el éxito o el fracaso.

Hay que tener en cuenta que una decision ez méds dificil de
cambiar que una orientacion v, =obre el liderazgo “va esta todo
dicho desde la época de los griegos”. Lo importante ez “la trans-
parencia, la comunicacion v la ética”, todos =on valores con siglos

% Josep Olin. Presidente del Banco de Sabadell. Retratos de liderazgo: Claves
del éxito de 25 lideres egpatioles (pagina 115 v 116) - Marquez vy Barbat. Ed
Mac Graw Hill-2005. Esto misma lo decia Peter Ducker refiriéndose a que
hoy en dia un jefe no es el més caparitado de un departaments funcional,
sing mas bien un director de orquesta.

1 Josep iu. Presidente del Bance de Sabadell. Betratos de liderazgo: Claves

del éxito de 25 lideres espafioles (pigina 115 ¥ 116k Marquez v Barbat. Ed
Mac Graw Hill-2005.
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de antigiiedad™* y =i no por que estamos ahora adaptando a la em-
preza a Maguiavelo, Aristdteles, a los chinos. Porque es lo que es.

IDhstinto son los nuevoes retos v los cambios en las sociedades

3.3. Liderar en 3D

Aungue se habla por los que saben de dos direcciones en nues-
tro caso son mas bien tres, cuatro o...
Log catedros que analizaron esto fueron claro, americanos, de

U.S.A. Se estudidé fundamentalmente en dos universidades la de
Ohio y la de Michigan, esta vltima alma de la Escuela de Chica-

go, casi nada,

Realmente los que estudiaron fue el liderazgo como conducta,
o lo que es lo mismo, el lider que se comporta como tal.

En la primera teoria, la de Universidad de Ohio entran va-
riables como la consideracidn o respeto (problemas personales,
armonia del grupo), asi como lo que yo llamo de comprension,
aungue técnicamente se conoce como “iniclacion a la estructu-
ra”. Es decir, como nosotros y nuestra conducta como directi-
vos, esta orientada a la consecucidn del objetivo, s1 se entien-
den nuestras instrucciones., ete.

Al ampliarlas con las de Michigan v unirlas nos va a permitir
ver los estilos de direccidn

1. Directive: El decide qué tiene que hacer, cudindo, quién y
con sus requisitos.

2. De apovo: El directivo estd interezado en las necesidades y
el bienestar de los subordinados.

3. Participativo: establece un clima que permite no solo la
participacidn sino colaborar en la toma de decisiones.

4. Orientado al logro; delegando en las capacidades de loz em-
pleados la consecucion de los objetivos.

2 Michael Malefakis Director de Chicage B. School of business. El Mundo.
Expaneidn v empleo 30V1 LIS,
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21 lo ponemos en forma de matriz creo que se vera mas clara-
mente.

E Interés por

Tipo de Trabajador Interés por Personas Rasiiltad
Logre de calidad, se hacen responsalles tnos + +
& ofros, slendo fos reswifados de calidad
Neutralidad, “estar presente estando ausante” £ £
Comode y agradable, Los pundos con probie- x -
Mas 58 SUSWZan.
Producir o marir, Desmobivacion por parte del _ +
trabajador
Acomodacidn y arreglo, s2 logran fodos los +/- +-
[OCES0S Si 5@ SiJUAM |25 NOMAES.

En general, el factor humano cobra una gran importancia, re-
cordemos, que en nuestro caso, mas. Otra vez, tenemos que pen-
sar en trabajadores del conocimiento.

3.4. Dirigir en mallas de ballet

Nada nos gustaria mas que encontrar un modelo universal, un
patron, para todas las empresas, v en eso estuvieron trabajando
Blake y Mouton que establecieron lo que se denomina “malla ge-
rencial”.

Creo que tenemos que detenernos un poco més en esta teoria,
dado que para ellos el liderazgo eficaz tiene dos dimensiones des-
de el punto del vista del lider ¥ que son perfectamente aphicables
a nuestra teoria del “trabajador del conocimiento juridico™ Las
personas de su organizacion y el factor produccidn

Esto, entendido como la importancia que le dan a los facto-
res técnicos del trabajo, y por tanto, analizan las tipologiaz de
trabajador en relacidn con los intereses por los resultados o las

personas del lider/ directivo.
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Veamos su matriz:

Ciomadn v agradable. S Lagre de calidad. Las
hacen intentog para porecmas brabagan juniss
promover 1o armonin y P Jograr resaltad os de
buena vohandad. Laos primery calidad v midan
pumtos gue peeden casar sus logros eon el estdndar
prohlemns g snavizan mida alto posible. S hacen
=1 responeabibea boa anos o Ins
== ntrow, de los sckos que
ejerzan influercias
Acomescdacion v arreple. Con esfa forma de
setuny se puoden begrr los progresos pero
f—] aile dentro de las normas de la compnfia
B
B
A «»
o
o ;
Muatrulidad. no hacer nada, Prodhacar o morir, Posden
Forma de enearar ] ohtener resultndos durante
prohlema, aesciadn con poo i tiepyps corto. Empleado n
imterts “Estar presumte largs plazo, desmntiva n b
watamdo susende de todo™, trahnjadores

<o 01 10 Ao >

Asi ellos clasifican en los siguientes estilos

Estilo laissez-faire, o lo que es lo mismo dejar hacer. No hay
preccupacion por las personas o resultados.

Club social: Este es el extremo contrario al anterior. No hay
conflictos o son minimos. Es importante el grupo lo que lleva un
alto nivel de fidelidad vy afiliacién. Por el contra, no favorece la
innovacidn, ni la creatividad ni el desarrollo.

Tarea: En este caso, la preccupaciin es por el resultado y en
mucha menor medida por las personas. La mejor cooperacidn es
la obediencia v mantiene medidas para que no se repitan actua-
ciones o errores. A la larga no hay motivacién ni creatividad.

Mediocridad: Busca conseguir resultados equilibrados y
adecuados entre el trabajo y el nivel moral satisfactorio entre los

empleados. Esto es, al final acaba satisfaciendo las expectativas
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m:is bajas por lo que las personas con inquietudes suelen abu-
rrirse y dejar el grupo.
Compromiso: Aqui las personas trabajan en mayor cantidad

v calidad porque se ha conseguido obtener un objetive comiin.
Las relaciones son de confianza v de respeto y los colaboradores

se sienten integrados, valorados v considerados.

3.4.1. Dime con quien andas y te diré como eres o la rebe-
lion de los cuellos blancos

El lider tratara de aglutinar, ayudar, dirigir pero tiene que
“bregar” con las masas, o en este caso los prupos que tiene, puede
tener unad o varios o para =2u desgracia todos.

Esto lo estudio Fielder en su teoria de la contingencia que vie-
ne a decir que el rendimiento de un grupo depende de la cohe-
rencia entre el estilo de direccién v la composicion de los grupos
¥ asi:

¢ Integrativos. O lo que ez lo mizsmo todos dependen de to-

dos, cada aportaciin individual es necesaria para el objeti-
vo del grupo.

+ Independientes. Como su propioc nombre indica cada

miembro tiene una funcién pero ez independiente de la de
los demas, aqui solo podemos motivar.

+« Concurrentes. Cada miembro del grupo tiene ideas dis-
tintas sobre los problemas y soluciones.

3.5. Liderando equipos por cromosomas

Realmente todo el mundo habla de liderazgo y trabajo en equi-
po, ¥ bla, bla, bla.. pero las decizsiones no emanan del pueblo sino
de algunos, por lo que este seria el ejemplo mas claro de direccién
unidireccional.

Pero realmente ejercer el liderazgo supone en el dia a dia di-

rigir a gente, vy un lider puede ser autoritario o participativo, de-
mocrdtico o no, hombre o mujer. Mas claro, “lo que cuenta en la
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paternidad v en la direccién de personas no es tanto lo que hace-
mos como lo que somos.. "2

En una de mis clases se me ocurrid hacer una broma zobre las
leves de Mendel, el fraile, el de las judias v esas cosas, para ani-
mar un poco teniendo en cuenta las horas intempestivas v asi se
rebautizo la teoria de Mae Gregor comao la de los cromosomas X
e Y intentando hacer una introduccion sobre como los directores
deberian considerar a los empleados teniendo en cuenta la natu-
raleza humana.

Empecemos por la teoria Y, o lo que yo llamaria el lado fe-
menino porgue la realizacion es a veces mas importante que el
dinero, se valora el reconocimiento, estan comprometidos con su
trabajo, se autodirigen, son creativos y se autodirigen y asumen
responsabilidades.

Por el contrario, tenemos el otro lado v es que el trabajo e=
desagradable, una maldicidn divina, eso de la responsabilidad no
va con ellos, hay que estar encima, v el horario v el dinero son el
principal incentivo (una gran verdad ahora que nadie nos escu-
cha...} ¥ por cierto como que los hombres no somos asi, de hecho
v0 en mi casa giempre tengo la dltima palabra y es si earifio.

Mientras que el estilo de direccidn X esta basado en la autori-
dad v el control, no se da la delegacién en este caso, lo que haria
seria tomar las deciziones sin tener en cuenta las ideas de los
demads, la orientacion es hacia objetivo v por tanto mantiene un
control férreo, utilizando presion y disciplina, jamas admite la
critica. Vamos el jefe de toda la vida o el capataz de la obra pero
no el lider. Lo gque en ingles se llama empowerment o ordeno y
mando en castellano.

El directivo Y dirige para ayudar a prosperar a la gente, son
algo mas que jefes, no tienen por qué ser lideres natos, pero se
acercan mucho. Es su forma de tratar a las personas, y utiliza-
ran el menos comin de los sentidos, el comian para conseguir lo
mejor de cada uno en cada circunstancia v para cada persona en
concreto.

¥ Richard Farson. Management of the absurd: paradoxes of leadership. N.Y

Simon and Shuster 1954,
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Porque nos vamos a centrar en la Y, sencillo, porque a la gente
que vamos a tener a nuestras ordenes son trabajadores del cono-
cimiento v no empleados de una cadena de montaje.

Esto es, un liderazgo humano pere que con la teoria Y permite:
al Que los subordinados se autodirijan

b} Facilita una atmdsfera que permite el desarrollo ¥ permite
simultdneamente que se cumplan los objetivos.

Y sino veamos la” raspa” de Mac Gregor y juzguemos nosotros
MISMOos.

BRECTIVO X

3.6. El GPS del liderazgo: El situacional

Realmente son dos teorias, una inicial una posterior que la
amplia v redondea. Como todas se apoyan en las anteriores v,
quizds sea la mds completa, no olvidemos que cada teoria es hija
de su momento cronoldgico. Segin la misma, el éxito en el lide-
razgo se logra al seleccionar el estilo adecuado en funcion de los
colaboradores, o lo que es lo mismo en la capacidad y voluntad
que tienen las personas de realizar determinados trabajos o ta-
reas. Loz autores de la misma son Hersey vy Blanchard.

La teoria cuenta las mismas dos dimenziones del liderazgo
que Fiedler identificé y que mencionamos anteriormente: Com-
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portamientos de tarea v de relaciones. Sin embargo, van un paso
mis adelante al conziderar cada una ya sea como alta baja, y
combinarlas con comportamientos especificos de un lider:

El lider es directivo y apoyo de sus colaboradores al fiempo gue
los escucha v facilita su labor de apoyo. Define los papeles y seniala
a sus colaboradores qué, como, cudndo y donde realizar las tareas.

a) Cuelos subordinados se autadirian
b) Facilita vna almdsiera que pemile o desarollo ¥ permile simullnsamenie gue 5=
cumplan |cs ahgtives

¥ & no veamos la” raspa” y juzguemos nosciros mismos.

Modelo de liderazgo situacional Hersey vy Blanchard
Lo importante es que la forma de dirigir viene dada por lo ma-
durez del subordinado. A medida que el colaborador ez mas maduro
(técnica, vinculacion con la empresa, ete.) el estilo puede o debe cam-
biar, esto es, el directivo se adapta al entorno v toma un rol u otro.
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Rol 1. Estilo Directivo. Los subordinados no pueden o no
quieren llevar a cabo determinadas decisiones. Todo lo asume el li-
der, estamos en la parte de control, supervision y poca delegacion.

Rol 2. Estilo entrenador. En este punto aunque el lider explica
las decisiones y solicita opiniones, sigue dirigiendo en base a sus
ideas. Lo que aumenta es el grado de comunicacidn y apoyo, pero las
decisiones estian en manos del lider. Es un paso més, pero sdlo eso.

Rol 3.Estilo de apoyo. Las decisiones ahora se toman con-
juntamente. El control pasa del lider a los colaboradores, asi co-
mo la toma de deciziones. Aqui cambia el papel v ahora lo que
hace ez ezcuchar activamente, es un facilitador, es el apoyo.

Rol 4. Estilo delegacion. La gente es capaz v estd dispuesta a
hacer lo que se le pide que haga, el lider define previamente v llega
a un acuerdo pero después los colaboradores que ya tienen las com-
petencias v la confianza para asumir su propia responsabilidad.

Ejemplo: Accion judicial (class action).

La trama gira en torno a un caso de dafios contra una empresa
de automdviles llamada Arge Motors que es uno de los principa-
les clientes de un gran despacho de San Franciseo.

En este cazo la filiacidn tiene una importancia en la trama.
Son padre e hija los que se enfrentan en la sala. El, un abogado
maduro defensor de lozs derechos civiles en loz sezenta v setenta y
portada de la revisa TIME y ella una abogada mas conservadora
en las formas que en el fondo. Pero lo que nos interesa aqui es el
la diferencia entre liderazgo y direccion.

Sobre la direcrcidon imaginemos un magnifico despacho en la
altima planta de un rascacielos, abogados (masculinos y femeni-
noz) impecables, de Armani ella, segiin me informa mi esposa.

Una reunion entre uno de los socios v sus asociados (la hija).

El socio lidera la reunion y lo primere que hace es un poco de
adoctrinamiento.

“gente como nosotros son los que paran los pies” - log subordi-
nados escuchan.

Y el sigue narrando el supuesto pero empieza a preguntarles

“decidme lo que sabéis de Argo”
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Ambos empiezan a dar datos para demostrar lo que saben y de
repente el socio dice:

“falso”, ambos callan y el da la version (correcta o la suyal y
deja que =ziga la pelea para acabar diciendo

“Bueno =1 decido que lucharemos uno de los dos llevara el caso
v es un buen caso”

Como era previzible ella es la que lleva el cazo por motivos
personales v profesionales que no al caso y que no contare para
no desvelar una buena pelicula.

Las cosas se complican porgue el padre ha decidido empren-
der una cruzada. Vamos, despacho pequeno contra grande v ella
acaba delante del socio director que la recibe con una actitud pa-
ternalista vy cortes sobre la muerte de su madre, eso son dos mi-
nutos para ir a lo que le interesa.

T &

*Hay que recusar al testigo” “;Esta prepara para hacerlo?
/"No le importa que la acompane? “. Se sienta en un extremo de
la mesa de reuniones para ver si es capaz de hacerlo, lo hace, pero
tampoco hay una palmadita.

Por supuesto acude a la vista v se sienta detrds de sus abo-
gados ¥ no tiene ningun miramiento. En el momento en que las
cosas no van bien, el toma el mando, la desdice.

Aqui tenemos el gjemplo de R1 y R2 ahora vamos con el estilo
de apoyo v delegacion con el abogado de derechos civiles,

En las reuniones con el cliente todos los abogados estdn pre-
sentes ¥ aunque él dirige, todos estan con el, son uno. Uno sus
colaboradores en privado le dice que no hay caso, que es compli-
cado, gque no tienen medios, ete. v él le contesta:

“cuando se tiene que actuar con aquellos (casos) que crean ex-
pectacion”

i . :

no es por nuestro ego, hemos crecido con pelotas como David
v Golhiat”
“He ido a la guerra con mucho menos"
“quieres que les demos en los . .".

No hay arenga, los colaboradores trabajan libremente v cuan-
do hay problemas él esta ahi apoyando. Hay consenszo sobre quién
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es el lider v damos por supuesto un alto grado de madurez de los
colaboradotes.

3.7. Lider global o local

Una vez escuché en una conferencia sobre cuestiones de globa-
lizacidn decir al ponente algo asi como: “El cambio de la empresa
multinacional a la global consiste en que mientras que la prime-
ra establece sus normas desde la sede central, la otra se adapta
a cada pais”.

¢ Pero si todos dirigimos o hideramos igual? La respuesta inme-
diata ez que =i, pero, como que no. Cada cultura tiene =u propia
forma de dirigir. Aunque los esteriotipos no son =siempre perfec-
tos, hay un factor diferencial que es el cultural o educacional. No
es lo mismo venir de una educacion calvinista que de una budis-
ta, por ser extremos.

En este caso, nos vamos apoyar en lo que opina el IMD de Lau-

sanne' una de las mejores escuelas de negocio del mundo mun-
dial ¥ que nos da la razén. Vamos a resumirlaz en un cuadro.

PalS | Francia | UsA | Alemanla | Ezpafia ¢ Rala |
l l ! 1
eas Biscucitn Ealrugtura y Emiciones y
TEMDEMCIAS DE B PERTES
LOS LIDERES l
l l :
Pensamienia Acciiin Cantral Rodearss de loa
ALGLINAS CARAC- Anstrachs Sopesar Mantener sistames MeE{Cres
TERISTIGAS Aprandizai continuo resgoiporunidad de informackin Digloge parma-
Cuestionar habitea e e, Procesns eficanes I
ampleadas y Ralatones a ki
colaboradores . piazn con diente

¥ Nace de un trabajo de un grupe de desarrollo directive de Aleatel a finales

de los 90 dirigide por Thomas con empleados de esa compania.
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Lo que nos vuelve a llevar al valor del trabajo en equipo y
aprovechar lo mejor de cada uno.

Ejemplo: Una reunion en julio en Sevilla con un colega
americando.

Analicemos la forma de ver el horario ¥ la “reunioistis” de un
americano en Sevilla en el mes de julio. El hombre venia de la
cultura del nine to five y le convocaron a la reunidn a eso de
laz 19:00 horas (hay que decir que estaba desde el dia antes en
Madrid} lo cual va no le cuadré mucho, pero menos eso de coger
el AVE con el tiempo justo v después de comer sentados. Cuan-
do llegamos ldgicamente media hora de presentaciones y salu-
dos como es normal, luego empieza la reunidn v el orden de dia
como que no es tal, por supuesto las conversaciones bilaterales,
las interrupciones, etc. Después de dos horas en las que todo se
posponia a una siguiente reunion, que no se tomaban decisiones,
¢l ya estaba desesperado.

Yo le miraba, cada vez entendia menos por qué la decisidn
se tenia que tomar en un plazo corto o no valia ¥ que acabar la
reunidn alpuien dijo que nos queddbamos a cenar, a dormir y por
supuesto a ensenarle un poco la ciudad y que nos fuéramos todos
clientes, técnicos, etc menos. El hombre educado ¥ como era la
primera vez que venia a Espana se acomodd y luego se lo pasd
muy bien, y por cierto a los postres ya se habia tomado una deci-
sidn en la que curiosamente se le habia ezcuchado lo que dijo.

Al dia sipuiente cuando nos veniamos a Madrid en el AVE, se
despachd con nosotros. No entendia como nos reuniamos a esas
horas, le explicamos que en Sevilla a laz 4 de la tarde es mejor
estar al fresco o durmiendo la siesta por el calor. No entendia co-
mo siendo tan desorganizados hiciéramos caso a sus propuestas
v menos que el cliente las aceptara. Entonces le explicamos que
nozotros no teniamos ni idea de como “hincar el diente” a un tema
en América, pero por eso nos habiamos puesto en contacto con su
bufete que nos habian dicho que eran los mejores para este tipo
de cosas v que con este cliente la relacion era de confianza.




a0 FRANCISCO MISIEGO

Resumiendo los espanoles coincidiamos con la relaciones a lar-
go plazo, v no ihamos a decir que no sabiamos, nos rodeamos de los
mejores v ademsds como habia prisa de alguien que lo agilizara.

3.8. Lider individual

Si bien postulo claramente la desaparicion, antes o después,
del despacho artesanal, no asi del abogado individual. Me explico,
no eg necezario tener un gran despacho y miltiples socios para
hablar de liderazgo. Un individuo puede serlo y ademas ser refe-
rencia dentro y fuera de la profesidn.

Lo que =i afirmo ez2 que el concepto de generalista va a quedar
relegado, se dardn personas que por =i mismas puedan abordar
especialidades concretas v que sigan siendo nuestro “abogado de
cabecera”, pero tendran que ser lideres para poder competir con
el concepto de despacho que se ve venir.

Ademss una cosa importante ez la eleccion personal y no todos
vamos a ser iguales, nuestros principios, convicciones o ambicio-
nes son las nuestraz v puedo ser el mejor abogado v referente en
un partido judicial pequeno mas que en una gran capital.

En este punto si vamos a tratarlo desde la explicacidn del cine.
“Matar a un ruizefior” nos pueden valer:

Ejemplo: “Matar a un ruisenor

Atticus Finch (Gregory Peck) es un abogado viudo del sur de
Estados Unidos que estd voleado en la educacidn de sus hijos en
una época compleja como es la Gran Depresion, en la que todos
tienen dificultades econdmicas, incluzo él, pero atin asi no cobra
en determinados cazos de campesinos con problemas.

En principio podria ser solo un hombre bueno pero es mas, es
un lider porque es respetadoe por todos, pero ademas es un abo-
gado que aceptard uno de los cazos mas dificiles que ze le podian
presentar: la defensa de Tom Robinson un negro acusado de vio-
lar a una blanca en el profundo sur.
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Pero ademss, ez un abogado, el dnico seguramente al que =e le
puede encargar porque es un hombre respetable y honesto con su
conciencia v que predica con el ejemplo.

Es tan sencillo o tan dificil como que el Juez vaya a su casa por
la noche mientras estd en el balancin de su porche y la conversa-
cion sea algo asi:

“Te has enterado de lo de Tom Robinson, manana se le formu-
lan los cargos ante el jurado v yo habia penszado nombrarte defen-
sor de oficio aunque se que estas muy ocupado con tu bufete...”

A lo que contesta con un simple “aceptaré el cazo”, un gracias
v un de nada.

El lo acepta a pesar de saber que la presion social va a ser impor-
tante para él y su familia, que puede perder todo lo conseguido.

Es admirado y reconocide por algoe tan sencillo como es la co-
herencia, y esta misma e= la que hace a un lider en muchas oca-
s10NEes.

3.9. No son abogados pero si trabajadores del co-
nocimiento: Nuestro colaboradores

No podemos olvidar que nuestro despacho, con independen-
cia del tamarnio, lo forman abogados y colaboradores. Y tampoco,
que tienen una importancia capital aungque muchas veces no log
tengamos en cuenta y /Por qué”? En primer lugar la secretaria de
toda la vida, ha pasado a mejor vida gracias al Sr. Gates y otros
con los procesadores de texto, pero ademas:

al Atienden al cliente

b) En muchas ocasiones son elloz los que tienen el primer con-
tacto

¢) Conocen o pueden conocer las particularidades de cada uno
de ellos

d) Nos pueden ayudar de detectar fugas

Die hecho, conocen mucho méds a los clientes rentables que, en
ocasiones, el abogado v eso ez debido a que los facturan, los atien-
den, priorizan, esto es, estin mas en contacto con la realidad que
nosotros o lo que gintetizando: tienen pensamiento juridico pero
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no piensan como un abogado. Es el mismo supuesto que la enfer-
mera del médico, que hace con nosotroz lo que quiere pero eso si
tiene que hacerlo bien.

Uno de los grandes inconvenientes es que no hay un programa
de estudios para administrativos o colaboradorez de abogados
dentro de la oferta formativa, o al menos, yo no la conozco, por
lo que tenemos que recurrir a personal no especializado, que no
significa no formado.

El camino del pasante esta bien pero esto va no ez lo que era
porgue el querrd ser abogado ¥ buscara opciones dentro o fuera,
pero no serd un profesional de la “gestidn juridica™ =i me permitis
que la bautice asi.

Cierto es gue en los grandes despachos tienen bibliotecarios y
documentalistas, contables, ete. con funciones delimitadas, pero
esto creo que es correcto dezde el punto de vista empresarial, pe-
ro poco practico para los despachos pequenios 0 medianos, 0 mejor
dicho inalcanzable por costes.

Por lo gque yo predico dos cosas:

al 51 zomos un despacho de abogados en estado puro v no una
gestoria (con todos mis respetoz) hay funciones que se pue-
den externalizar, de hecho muchos grandes lo hacen jlo sa-
bias? La contabilidad, el marketing. ..

bl Lo que necesitamos es alguien que nos apoye en laz bus-
guedas, redacciones, que sepa obtener informacién y com-
partirla. Fiel ¥ comprometido que conozea al cliente.

En este caso, el perfil debe venir dado por su creatividad, re-
gistencia a la frustracidn y cobrar menos que un abogado.

¢Cual es en mi opinion el mejor perfil? Los licenciadoz en hu-
manidades, filologia, historia u otras carreras similares y ahora
el porqué: saben redactar, interpretar y analizar informacion de
forma ordenada, si lo acompanamos de idiomas mejor,

Pero ademss, podemos tener o no necesitar a los anteriores
por lo que podemos encontrar auxiliares con buenos conocimien-
tos de ofimatica, buenos v profundos v con habilidades de comu-
nicacidn oral y escrita, ordenados y organizados, Todo lo contrario
de lo que habitualmente hacemos nosotros con nuestra mesa de
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trabajo (yo he visto autenticas montanas de papel en equilibrio
sobre la mesa, es mi casol

En ambos casos el esfuerzo de formar se vera recompensado,
mientras que con becarios o pasantes lo que haremos =erd otra
cosa, incluso frustrarles sin querer. Si necesitamos un abogado
contratemos a un abogado y démosle “cancha”, que empiece por
abajo o no, es otra coza pero respetemos las expectativas de las
personas.

Concluyvendo, lo que no podemos es pensar que nuestros cola-
boradores sean expertos en fotocopias v faxes, aungue les demos
el titulo de responsable de algo en la tarjeta.

Un ejemplo de pelicula: Erin Brockovich

Es una peli de abogados pero cuya protagonista no lo es, y
aunque se comporta como un tal no lo es; a pesar de contestar
a la pregunta de jes abogado? “Ni hablar, los odio, =olo trabajo
para ellos” El caso de la pelicula es real v ella existe, de hecho
la verdadera es rubia, con los ojos azules v atractiva y se define
a =i misma como alguien leal y con amor propio (o al menos eso
entendi vo del inglés) ¥ no desmerece, zalvando las distancias, a
Julia Roberts.

Por casualidad, dezscubre entre los papeles de una demanda
civil sobre materia inmobiliario documentos médicos, nadie le
habia prestado importancia y ella pregunta v la miran como un
bicho raro, pero ella persevera y al final consiguen la mayor in-
demnizacién por danos de la historia de los Estados Unidos, unos
333 millones de ddlares de la época.

Su jefe un abogado llamado Ed Masry (por cierto no se parece
al actor) es el tipico abogado de dafios americano, hecho a =1 mis-
mo, gque ahorrd un millén de délares, sobrevivid a varios baypass
e infartos, quiebra ete. v aunque parece que tiene un =ocio aun-
que luego solo aparece el nombre.

Al grano:

“Si el despacho estuviera completo (tuviera buenos ayudantes)
contestaria a las llamadas”
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Recordemos que un cliente ze pierde por muchos motivos pero
uno es porgue no se siente importante, junto con los curas, creo
que somos log profesionales que mas secretos guardamos, o al
menocs lo que nos cuentan, porque i algo distingue a un buen
abogado de otro es que lo primero ez “todos mienten”. Somos un
poco Dr. House.

Hay “Dos cosas que no soporto que me mientan v que me 1g-
noren”.

Un colaborador es un trabajador con unas especiales cualida-
des vy tiene que sentir que forma parte de algo importante, porque
si no, no rinde, como primera providencia.

Aunque esta frase viene del momento en que el jefe decide aso-
ciarse con un despacho grande, con sentido comun por su parte, a
ella no se la informa, no es equipo, sole es un colaborador sin méds.

Pero quizis el mejor ejemplo del capitulo anterior se da en
comao ayuda a captar un cliente y retenerlo y 21 no,Jqué creen que
hizo cuando Ed su jefe quiere conseguir los primeros clientes? y
dice: “Mis honorarios son de un 40% de lo que ganen”.

Es evidente que no es lo mas popular ezo de la minuta v menos
con e=0s porcentajes, esto es América, agui no hacemos esas cosas
de la cuota litis jverdad?

Ella salva la situacion diciendo: “se muy bien como se sienten,
un abusivo 40%, y este puasdn se quiere quedar con la mitad de
la retribucion, pero ¥y que ganaria sin pierde, nada el corre con los
riesgos, comprendi que él asume riesgos”.

Después, tiene que convencerlos para que admitan un arbitraje
v es ella la que lo haee, podian haber perdido antes de empezar.

Creo que no hace falta mis para demostrar la valia de un buen
colaborador. ;Qué hubiera sido =i ademsds desde el principioc una
formacidn juridica bazica? ;Y =1 hubieran trabajado sus habilida-
des naturales?.. ..



4. ESTRATEGIA

Es evidente que podemos tener una magnifica organizacion
pero sin clientes, esto es sin ingresos, como que no vale la pena
dedicarse ni un minuto.

Como el objetivo de este libro esta centrado en la gestion de
personas vy del conocimiento no vamos a entrar en las estrategias
o tacticas de negocio, ¥ nos vamos a centrar en la parte referente
a las personas y como les afecta.

21 no vamos a hablar de negocios jde qué vamos a hablar?
Pues de eso, de negocio, porque =i algo hay estratégico es tener un
objetivo claro, precizo y alcanzable.

4.1. Cuando algo no tiene solucion jpor qué te pre-
ocupas?

En los capitulos anteriores hemos sentado varias premisas:
al El abogado es un trabajador del conocimiento

b) Hemoz analizado someramente las teorias de la motiva-
cién ¥ el concepto de liderazgo o de direccion

Pero ahora, llega el momento de bajar a la tierra y ver las di-
versas opciones que tenemos

Afirmar que en un futuro no muy lejano vamos a encontrar
fundamentalmente tres tipos de despachos en cuanto tamano: log
grandes, o sea, los globales, los medianos, o sea, los locales(a nivel
pais o zona geografica) y los que ni existen.

Es triste, pero esta situacion se dara antes o dezpués, aunque
por todos los medios se quiera evitar que la profesion liberal por
excelencia sea menos liberal, ¥ por mucho que los consejos v cole-
gios hagan, esto es el destino,

Por lo que las posibilidades que nos quedan son sencillag, o nos
sumamos a que el tamano =i importa o lo dejamos estar, esto es

una eleccion personal importante pero una vez tomada no debe
tener vuelta atras. El despacho artesanal tendra su hueco pero
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quedarid bastante reducido su Ambito de actuacién y me repetiré,
en ¢l dmbito de la subsistencia.

En Espana el “Protocolo de la empresa familiar” es todavia
eso de lo que se habla, pero pocos hacen ¥ a menos empresarios
famihares les gusta. En el mundo de la practica del derecho, =1
realmente queremos dejar “la partija” a nuestros hijos debemos
empezar a pensar en ello.

Légicamente, para empezar a hablar de tamafio tenemos que
tener una y las formulaz normalmente pueden ser:

a) La creacion
b} La fusion o absorcidn
c) 0 ambas 81 es que ya tenemos una sociedad.

Es decir, el paso de la sociedad personalista a la capitalista en
el mundo del derecho es una realidad, no porque la ley de Socie-
dades profesionales haya hecho mucho, en mi opinion. En primer
lugar porque no permite la formula de 5 A dezde el punto ¥ hora
que existen frencs a la transmizibilidad de su capital, es como un
quiero pero no puedo. Ademas realmente las responsabilidades de
profesionales siguen recayendo de una forma u otra en la persona
fisica abogado v al final lo unico de lo que responde la misma es
de la deudas sociales o de las posibles reclamaciones pecuniarias,
pero tampoco se como quiere el legislador que ze financie una em-
presa con un 25% del capital ajeno al profesionales, al menos how.

El problema lo tenemos en la financiacion cuantos socios tene-
mos que tener y cuanto tienen que aportar para que realmente
nos salga una sociedad razonablemente fuerte desde un punto de
vista financiero.

Esperemos que con la nueva Ley sobre la liberalizacion de los
servicios podamos hacer otras cosas, lo veremos con el tiempo y
el reglamento.

Cual deberia ser el planteamiento en mi opinién

al 5ino tenemos forma societaria y somos varios gocios 0 sim-
plemente tenemos el despacho compartido pero en régimen
de colaboracidn, lo légico es crearla ex-novo junto con los
socios actuales y otros nuevos, logicamente como sociedad
capitalizsta profesional desde el principio agrupando a todos.
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b} Para crecer tendremos que plantearnos la fusidn o adquisi-
cion de otros despachos que légicamente pueden tener for-
ma societaria o no, pero al integrarlos se incorporan.

En ambos supuestos, mas que los aspectos formales o finan-
ciaros el mayor escollo son de los recursos humanos. No debemos

olvidar que =i las personas no quieren el cambio este no se produ-
cird o al menos no serd eficaz.

De hecho las personas tendemos a situarnos en una zona de
confort v las grande frases no van a hacer que no sientan miedos
por su puesto de trabajo, su carrera profesional, o de cualquier
otro tipo ¥ en mayor medida =i no lo han promovido ellos. Pero
no solo entre la “tropa” sino entre los propios mandos v socios
presentes o futuros

Seria magnifico poder medir el cambio, me refiero a laz per-
s0nas ¥ sus percepeiones pero esto no es medible es de lo mas
intangible. Lo que ocurre es que necesitamos es racionalizarlo y
entonces escribimos un informe y luego otro v graficas y curvas,
aunque vamos a tratarlo en detalle un poco mds adelante.

4.2. In the army: El proyecto empresarial

Qué es lo primero que nos van a decir de manual cuando es-
tamos hablando de un proyecto empresarial que tenemos que te-
ner:

Vision = (Jué quiero ser
Misidn = Conzeguir el objetivo
estrategia = como llegamos al objetivo

En este punto v aunque parezca sencillo, saber lo que quere-
mos ser, es complejo, ¥ a veces, ni lo conseguimos definir bien pero
hay que hacer un esfuerzo porque es previo a todo lo demis. 5i no
lo tengo claro, no conseguiré el objetivo dado que estaré aplicando
una estrategia erronea por lo que llegaré a un objetivo pero no al
que realmente tengo.

Aungue hay autores que incluyen los valores creo son parte de
la estrategia, porque los valores no son ni mds ni menos que cd-
mo gueremos gue nog perciban y ez una herramienta estratégica
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importante pero de comunicacion tanto interna como externa que
explica lo que hacemos, como lo hacemos ¥ porque. De hecho es
algo que permanece porque como decia Bill Joy es “que el 20% del
conocimiento se convierte en algo sin calidad comercial al cabo de

una ano™".

Loz valores son importantes porque nos van a recordar la vi-
sion y el objetivo, que cambiaran a lo largo del tiempo v hay que
estar en continua adaptacién. De hecho lo habitual es que la es-
trategia se encuentre en la cabeza de uno de los socios, algunos
0 ninguno, en este dltimo caso lo natural es que desparezca el
despacho. Porque la estrategia no es algo que se improvise.

Para empezar a realizar cualquier plan estratégico lo primero
que tenemos gue conseguir es tener informacion de todo tipoe (de
clientes, procesos, financieros, de competidores, etc.) ¥ con esto,
empezar log que es el andlisis interno ¥ externo de nuestro des-
pacho (imput).

El problema habitual es que la informacion que tenemos o no
esta elaborada o este incompleta o simplemente hay que encon-
trarla. En cualquier caso de este primer paso lo que tiene que
salir es un conocimiento de nuestro despacho y entender =1 tenia-
mos cual era nuestra estrategia y =i la entendiamos.

Con ella elaboramos un DAFO que nos va a permitir analizar
que opina el mercado de nosotros (las oportunidades, los merca-
dos potenciales, que buscan nuestroz clientes, ete) v donde estdn
nuestros puntos débiles o fuertes (Troughput).

Hecho esto ya tenemos dos datos esenciales

al Nuestro posicionamiento, entendido como lo gque =omos
ahora, es una vision estatica.

b} La senal que nos va a marcar hacia donde queremos ir: “la
linea estratégica de impulso”
Esta linea lo que nos indica es aquello que tenemos que desa-
rrollar e incorporar a nuestro cuadro de mando. £z el nexo entre
la vision y los objetivos.

B Dnrector comercial de SUN.
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Pero lo que no debemos olvidar ez que ambazs pueden cambiar
con el tiempo porque un despacho es una empreza y estd sometida
a todo tipo de cambios: sociales, normativos, econdmicos, etc. ¥ por
tanto la estrategia.

De hecho, no pedemos perder de vista que los resultados los
produce la actividad v no los objetivos entendidos en un sentido es-
tatico, repito estos cambian y debemos estar siempre preparados.

Este libro no pretende abordar como realizar un plan estraté-
gico en profundidad'®, pero creo que =i es bueno al menos dar una
pista sencilla en apariencia de como se hace y para ello me tomo
la libertad de copiar el modelo de HINTERGUBER que creo que
es el mas claro a efectos diddcticos y porque puede ser uniforme
desde la definicion hasta su desarrollo e implantacidn.

[Dorminar &l cuadro de mando Infegral. HOVATH v PARTMNERS. Coleccibn Management Dausto,
pag. 158).
Pero nos sirve para situarnos en el momento en que la organi-

zacion v los RRHH entran en accidn v que va, desde el desarrollo
de politicas funcionales hasta le realizacion de la estrategia en

1% En mi hbro marketing juridico: Estrategia v tdctica para deapachos v abo-

gados. Editorial Dvkinzon pedemos encontrar alpunos aspectos es tragicos
desde el concepts de models en sus casos pricticos fundamentalmenta.
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la que entran los factores de motivacidn, apoyo, supervision que
hemos venido tratando a lo largoe de todo el libro.

4.3. El big bang de los despachos: La fusién o crea-
cion

El que diga que una fusion no es traumdtica es que nunca se

ha visto en ella. Porque el ser humano tiene miedos: a perder su

trabajo, a no ser imprescindible, a no saber estar a la altura, a las
“vendetas” internag, al fracaszo e incluso al triunfo,

Pero lo cierto es que las oportunidades salen de ellas, que nos
van a permitir sobrevivir o crecer segun el caso. El problema es-
tia en la adaptacion al cambio. esto es, como decia Darwin solo
sobrevivirdn aquellas especies que sean capaces de adaptarse al
cambio.

Para hacerlo mas claro vamos a tomar el modelo clasico de los
tres pasos de Lewin del proceso de cambio, porque aunque hay
otros posteriores mejores, o peores, pere éste es, a mi modo de ver,
el mas facil de entender.

Para el existen dos tipos de fuerzas:

al Las impulsoras: que ayudan a que se efectie el cambio

b) Las restrictivas: pretenden que todo siga igual

Si ambas estin en equilibrio, estable o inestable, pero en equi-
librio estamos en el status quo, lo que él denomina “cuasi esta-
cionario”. Como en una leccidn de fisica, cualquier cambio en las
fuerzas (una o ambas a la vez) produce un cambio y este cambio
se tiene que realizar. Pero, para que se produzca el cambio las
fuerzas se tendriin que ejercer, tanto incrementando las que quie-
ren el cambio o disminuyendo las que las impiden o la que mas
me gusta: combinar ambas ticticas.
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[Curva del cambio. D.M. Schneider y T, Goldwasser. Coleccidn management Deuste Organiza-
cidn empresarial pdg. 55).

Ahora es el momento de aplicar lo leido antes sobre motiva-
cidn v liderazgo en las fases que nos propone:

Descongelamiento: es reducir las fuerzas actuales de la orga-
nizacion.

Recongelamiento: En este paso se estabiliza de nuevo la or-
ganizacion pero apoyada en las nuevas politicas y la estructura
organizacionales.

En este paso por el microondas es fundamental la figura del
lider del cambio cuya funcion principal es que esta primera etapa
dure lo justo para que cuando vayamos a cocinar todo este como
fresco. Pero no obviarlo porque se va a dar v va a repercutir en los
resultados v en la productividad de log abogados y los colaborado-
res pero hay que minorar los efectos negativos.

Si algo hay peligroso en una empresa es el “sindrome de la
empreza enferma” o lo que es lo mizmo el chismorreo, que aunque
ze da en muchas 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 tipo de conductas. El lider 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 v esto no es un ERE

de una empresa automovilistica, tiene en muchos casos en sus
manos nuestro mayor activo los clientes.

4Qué es lo que hara ese “superhéroe™ Sencillo, buscar alia-
dos, que no amiguetes. Esto es una empresa, lo repito una v otra
vez, hay que vincularlos para que sean ellos los que impulsen el
cambio con su actitud e iniciativa, pero siempre con un discurso
empresarial, de ahi que los llamemos agentes del cambio (los que
saben asi los definen). Unos serdn como los tedricos o profetas y
otros tendrin que bajar a la arena a definir y cambiar, a retocar
y tocar. Pero sin los profetas no sera ficil que hagan su labor al
menos de forma practica, correcta v rapida.

Por cierto los profetas y sus servidores también pueden ser
objetos del cambio, cuanto antes lo sepan y acepten mejor, incluso
cuando el cambio sea de “patada hacia arriba o al lateral”.

Entonces [qué tiene que hacer el lider del cambio?
a) Marcar una ruta
b) Identificar las resistencias
¢) Pactar, negociar y aplicar medidas de presion o recompen-
CH
d) Controlar el adecuado progreso
e} Tener una comunicacion activa y muchas cosas mis. ..
Hay dos factores que ayudan claramente
al El reconocimiento, esto no falla. Nadie hace o ha hecho las
cosas ni tan bien ni tal mal, siempre aportara algo.
bl La comunicacion 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 parezea y siempre con
un argumento.
La creacion es quizas mas dificil que la fusién, porque crear ex
nove es mis dificil que adaptar algo existente, es como el pintor
¥ el copista. El primero tiene que pensar en original y plasmarlo,




MANAGEMENT JURIDICO 63

gustard o no, vendera o no; el copista solo tiene que esperar y
vender.

En la fusién tenemos todos log mimbres pero aqui tenemos
que elegir los =ocios, colaboradores, y buscar clientes, casi nada.

4.4. Organizacion vy organigrama

=1 algo me ha parecido siempre patético es una tarjeta de visi-
ta con un cargo rimbombante cuando sabemos o descubrimos que
somos tres, pero es cuestion de gustos.

Esta clare gue el tamano de nuestro actual o futuro despacho

va a tener mucho que ver con la organizacién v por tanto con las
funciones.

En un despacho pequeno o mediano logicamente toda la orga-
nizacion es horizontal como no podria ser de otra manera y més si
todos o casi todos somos socios, pero como la idea es competir con los
grandes para ser como elloz vamos a plantear varias alternativas:

a} Direceion unipersonal

bl Colegiada

¢} Comités (uno de direccion o varias)

La primera es la que en mi opinidn fomenta la LSP vy es que
uno de los socios sea el que realice todas las labores de direceion.

Esta es aplicable cuando uno es el “duenc”, pero de dificil desa-
rrollo con varios =ocios y un tamano importante

La segunda es el reparto entre los socios de distintas dreas de
gestion, por ejemplo un =socio se ocupa de log recursos humanos el
otro de aspectos administrativos, v asi sucesivamente ademass de
gu actividad como abogados por dreas.

La de comités salvoe que sea uno de direccidn en el que estén
todos representados crec que es contraproducente, dado que los
comités formados por un par de socioz no van a funcionar, salvo
en despachos muy grandes.

Y nos queda la posibilidad de contratar personas ajenas al de-
recho que se ocupen de dreas funcionales v nos reporten, esto es,
director financiero, de marketing, etc. Pero para esto el tamano
del despacho tiene gue ser inmenso,
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4.5. La comunicacion interna

En este apartado nos vamos a centrar en lo que ez la comu-
nicacion interna, porque la externa, seria objeto de otro enfoque
que no es el objetivo de este libro.

La forma de comunicacién, que no la comunicacidn, depen-
derd del tamaifio del despacho. El error ez que a mas tamaio
sea mds impersonal pero méas profesional,

Comunicar no es poner una intranet o una newletters, es
otra cosa. No es solo mandar informacidn; es ecrear un equipo.
La gente informada no estd preccupada v a veces, sorprende
porque tiene iniciativa ¥ puede solucionar muchas situaciones.

No hay nada peor que “el sindrome de la empresa enferma”,
o lo que ez lo mismo las tertulias del café, de pasillo, de lla-
maditas gue m#as que informar desinforman. Si controlamos la
comunicaciton y somos sinceros hasta donde ze pueda todo ira
e]or.

He leido todo tipo de estudios sobre como prefieren comuni-
carse los abogados, y podriamos hacer aqui una enumeracion
pero es cuestion de sentido comun v veras como tengo razon.

Para las cosas importantes no hay nada como una buena re-
union presencial. Si adems:s son malas noticias mas, nos gusta
el contacto v ver la cara. La videoconferencia vale pero para
temas técnicos v de tramite,

El mail ez esencial v nos encanta a todos pero nunca con
clientes, que para eso esta el teléfono. Y por dltimo, para con-
gultar a un companero la reunion informal.

Esto no ez comunicacion zegin algunos. Creo que si, dezde
que el tiempo es tiempo y a nosotros nos gusta el trato con per-
sonas para lo importante.

Ahora bien, no siempre es posible y no significa que no ten-
gamos que tener una newsleter o una intranet, pero repito, de-
pende del tamafio ¥ en este cazo =21 un plan de comunicacidn
interna en el que cada medio tiene que tener un objetivo, un
destinatario un comunicador y una periodicidad.
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Por gjemplo, en la newsletter el medio es el correo electroni-
co, v el objetivo ez fomentar la cultura corporativa. Se dirige a
todos desde del departamento de RRHH y la periodicidad pue-
de ser quincenal por ejemplo.

No hay gue olvidar cada medio va a tener un lenguaje, una
forma, ete v de hecho en los grandes dezpachos es un tema muy
cuidado porque no podemos tener un contacto tan directo v casi
a diario como en los medianos y pequenos. 8i lo hacemos, que
esté bien hecho y para esto hay profesionales.



S.RECURSOS HUMANOS

5.1. Vamos a contratar el mejor experto en recurso
humanos para que nos lleve la “gestion de per-
sonal”

Bien, con todos mis respetos el mejor Director de Recursos
Humanos de un despacho es el propio sociofs o director. Esto que
asevero me va a costar mucho, lo se, pero siempre he sido el eco-
nomo del convento y voy a tratar de espiar mis culpas.

Esto lo vamos a sustentar en Hewlet Packard, empresa cono-
cida por todos v desde que se cred en 1939, no tuvo departamento
de RRHH hasta unos veinte anos después, pero esto no fue por
ahorro o desconfianza sino porque lo que hizo desde el principio
fue crear valores fuertes, un estilo, el crear una organizacion im-
portante ¥ grande era lo primero, motivando el talento, retenien-
do, creando orgullo de trabajar en ella. Esta claro sin haz leido
esas cosas de la motivacion y liderazgo, que fue una adelantada
a su época v a la nuestra, de hecho ya le gustaria mucho zer a las
emprezas actuales algo parecido. Pero, sorpresa =i tenian jefe de
RRHH, ¥ no uno sino varios, todos v cada uno de los de los direc-
tivog, porque crear un departamento podia hacer que se despis-
tazen de lo mas importante en un empresa del conocimiento v es
que otros fijazen las politicas de personal.

Actualmente, tienen un magnifico departamento pero es que los
tiempos cambian y cuando tengamos un despacho Global, que lo
de multinacional ahora yva no se estila, no tendremos méds remedio
que tenerlo ¥ ademads deberd esta arriba, en el piso de presidencia
porgue realmente van a ser los mas importantes en nuestro caso.
Sin talento v 2in personas formadas no hay despacho.

Por cierto, se me olvidaba, hablamos de RRHH no de depar-
tamento de nominas, eso se externaliza, y los informes va me los
dardn. Lo importante ahora es otra cosa y tened en cuenta que
serd una ventaja diferencial frente a la competencia.
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5.2. La guerra generacional: JASP'” vs. pragmaticos

Ahora que tenemos nuestro departamento de recursos huma-
nos vy previo a desarrollar cualquier politica de REHH creo que
es conveniente que analicemos como gomos v vemos la profesion,

etc. Este es el paso previo para realizar una correcta politica de
recursos humanos.

Muchos hemos odio hablar del “baby Boom”, algunos de la ge-
neracion X y algunos con hijos, estamos en la Y.

=i algo hay claro es que tenemos actualmente generaciones
con una alta cualificacion técnica v de idiomas, con vision global,
pero esto en nuestro oficio hay que gestionarlo v 21 no pensgemos
como eran, son v seran los abogados. Esto es importante para, al
menos, no nos llevarnos “berrinches”. Pero, los abogados no son
distintos del resto de personas o, un poco =i, veamos el cuadro
sipuiente.

Etapa Entrada a la Fuerza | Edad aprox. Valores esenciales del
saoral | akal trabajo
Etica protestants | Mitad de 40° a finales | =TS Trabajo duro, conservador
en el trabaio da bos S0 lealtad a la organizacion
Calidad de vida, lealtad a i
Ewstencial Desde lo 60 a la mé 40-55 mismo, blsgqueda de autono-
tad da los 70 mia, no conformista

Exito, logra. ambicién, trabajo

Mitad de los 707 a Fi- 1040 duro; lealtad a la Carrera

Pragmdéfica

nalas de los 80
Flmabdidad, satisfaccion en al
D 9980 hasta ks Ae- | trabajo, tiermpo libre; lealtad a
Genaracin X il Menos de 30 | las refaciones

Me imagino que en lineas generales te encontraras encuadra-
do dentro de algunos de los supuestos con mayor o menor afini-
dad. Ahora pensemos que todos nosotros =omos de la generacion

i Jévenes aunque suficientemente preparados e3 un glogan de coches de no hace

muicho tiemipae.
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pragmaética (yo lo soy) ¥ ahora como vamos a convivir con la ge-
neracion X por ejemplo.

En un principio, parece que todos los abogados estamos corta-
dos por el mismo rasero, pero no, me lleve una sorpresa al buscar
en chats de Internet!®, donde encontré cosas como:

a) Generacion X e Y

E=o de que los sueldos zon atractivozs no es cierto. 8i caleulo el
nimero de horas reales que echo en el trabajo, ¥ lo divido por
mi salario, me sale un sueldo de xxxx euros la hora....¥ eso
que tengo la licenciatura de derecho en cinco afios, un master,
un curso de experto, estudios en el extranjero, v un alto nivel
de inglés. ...

Los que realmente disfrutan ejerciendo son los abogados
independientes. Ti elijes la clientela y la rama de derecho
a gjercer. Kl resto son proletarios con corbatita.

Y que pasa que porgue te gusta la abogacia hay que dejar
de vivir???

Si tienes que estudiar idiomas, master y encima currar
1500 horas a la semana, que hago durante el resto del dia?
ah perdin que no tengo vida...

va no hablo del tema del dinero, si quiero vivir con mis pa-
dres hasta los 55 sigue asi chaval, bueno aunque igual no
me acuerdo ni como son, porque como llego a las 12 a casa,

Debo ser un rara avis visto lo visto, pero ereo que algunos
deberian ver como trabajan muchos jovenes abogados, lo
digo por experiencia propia...

b) Generacion pragmdtica

Si no os gusta, nada mas facil que hacer otras cosas, Esta
profesion ha sido, es y sera muy =acrificada. Quejicasj]

15

He intentado dejar en la medida de lo posible la estructura los mensajes tal

v coma estaban haciendo sdlo las correcciones minimas para que se entien-

da ¥ los cortes oportunos para evitar su identificacidn.
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— Esta profesidn ha sido siempre algo vocacional, al que no le

gsusta de verdad lo acaba dejando trabaje en un gran bufe-
te 0o no. Nada tiene gue ver con =acar la carrera en 4 anos
{saliste algun dia de juerga?) 5 masters ¥ un inglés de Wo-
odsworth. ;13 horas al dia? eso ez de locos.

c) Generacion existencial
— Soy abogado, tengo 50 anoz. No me quejo de como me va en

la profesién, no soy millonario por supuesto: Les recuerdo
a los jovenes que en mis primeros afios me metia con los
libros en la cama y no era raro que saliese a las 12 v mas
tarde de la noche cuando tenia que preparar algin juicio
complicado o recurzo.

Tengo un hijo abogado en un gran despacho, no le va mal
y trabaja mucho, como yo, cuando tenia su edad v como le
digo es lo que hay.

Animo, es una profesidn preciosa, si os quiero dar un con-
sejo, 3 0 4 anos de aprender y trabajar duro. Transcurrido
este tiempo tenéis que decidir.

Log recién licenciados de ahora no salen mejor preparados,
ez una mentira, han perdido profundidad en el estudio de
las diferentez materias, v piensan que por tener no sé cuan-
tos master v hablar no sé cuantos idiomas deben de ganar
un pastizal... pues no estiis equivocados, a todos os falta lo
mas esencial en la carrera que es hacer callo, estrellaros en
casos, perderlos y aprender de los fracasos, de las preten-
siones de cada cliente (ya sea empresa o privado).

Y al que no le guste..a busecar otra coza.
Laz horas y el sueldo hay que sudarlo.. !!!

— Estoy de acuerdo con que esta profesion es dificil v, por eso,

atractiva. Nos gustan los retos, aprender, investigar, resol-
ver caszos dificiles, descubrir conceptos v precedentes. Es
un trabajo intelectual, que no conoee de horarios; es muy
diferente a un curro en una fibrica de crisis, con gente en
la calle, no nos podemos quejar.
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- Los juniors ahora entran con un sueldazo gue no se me-
recen para nada. Cuando yo empecé, la norma era cobrar
cero, ¥ 08 aseguro gue currdbamos con muchisima ilusidn,
mis que la que se ve ahora en los nuevos.

— Ahora parece que tenemos la cultura del pelotazo, poca gen-
te tiene espiritu de =acrificio de ganas de echarle horas.

— loz juniors de ahora se creen Federicos de Castro v Bravo o
Joaguines Garrigues Diaz-Canabate por nada.....

Donde tendriamos que llegar con la generacidn Y.

— “Soy uno de esos junior de un llamado por todos *Gran Des-
pacho’. Y si, estoy contento de estar donde estoy, porque
estoy donde queria estar. Ahora mismo hago practicamente
lo gque me gusta, tengo todos los medios técnicos para hacer
un trabajo de calidad, tengo reconocimiente de mis ‘jefes’
cuando hago las cozas bien y trabajo poco mas de 2 horas
mas a la semana que en mi anterior trabajo, saliendo a las
3 todos los viernes y por ahora sin currar en fin de semana.
51 hago un buen trabajo tengo no s6lo un buen aumento de
sueldo sino también v muy importante el reconocimiento
de mis superiores ademss de la posibilidad de desarrollar
mi carrera profesional sin ninguna limitacién méas que yo
mismao’.

Por cierto como el mundo avanza que ez una barbaridad que
sepdis que hay una generacion Y, y ahora una G, pero no hay Z
que vo sepa, bueno esto son los caprichos de traducir anglicismos.
Pero lo importante es tener en cuenta que los valores cambian en
lo social, pero los que lo hacen son los individuos y tenemos que
adecuarnos a cada momento.

Quizds uno de los mayores problemas actuales en nuestra
profesion es como adaptarnos a trabajar, dirigir o simplemente
colaborar con generaciones que tienen valores distintos, pero que
en el fondo buscan seguramente lo mismo y hardn lo mismo que
nosotros pero de una forma diferente’.

B Upestudio interesante sobre este punto ez la encuesta que cree Milton RBokeach
sobre log valores individuales ¥ que identifice come valorea terminales las metaz
que un individuoe quisiera lograr a lo largoe de gu vida,
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Pero lo que no podemos e2 no tomar en serio a los mas jovenes,
0jo que yo so¥ cuarenton, pero joven ;o alguien lo duda? Tenemos
gque inspirar reforzar v apovar a los jovenes. Si no lo haces de
forma altruista, piensa que son una inverzidn. Esto de yo lo ze
todo es lo gue denomina TARA CHURCH como el “sindrome
de la superioridad adulta™ que aunque se aplica a los ninos
noz vale ¥ viene a ser: no tomarles en serio, que su inteligencia
esta en formacion v que hay que llenarla de conocimientos, v que
llegara su momento.

Pero esto trasladado a los jévenes, v no olvidemos que zerdan
los profesionales del manana es lo mismo. Nuestra labor es ser
los ancianos de la tribu es trasmitirles nuestra experiencia, escu-
charles y dejarles que =e la den, pero estar ahi para remontarlos,
al final seran lo que tienen que ser ¥ no variara de lo que nosotros
somos. Todos antes o después somos materialistas y si no, que 2e
lo digan a los hippies, que ahora son cincuentones, son profesio-
nales y viven en zonas residenciales; un poco de paciencia que de
padres gatos hijos “michines”.

5.3. Politica de recursos humanos

81 hay algo que va a ser estratégico en nuestro caso es una
correcta politica de RRHH, que podemos dividir en los siguientes
apartados:

~ Deszarrollo profesional y Retribueidn
— Seleceion y contratacion

— Formacion

~ Evaluacion

Todas estas politicas realmente son una en nuestro caso.

Valores instrumentales: gon log comportamdents ¢ log medics de lograr loa valo-
res tertninales de cada individuo.

' Tara Church ez la fundadora de la organizacién “Log tres mosqueteros”™ con tan
gole ocho afios. Esta srganizacidn americana pretende estimnular a loa jévenes
crmpezd con la plantacién de drboles actualmente tiene més de un milldn de
asociadas,
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5.3.1. Desarrollo profesional y Retribucidn

Volvemos a repetir que nuestros abogados son nuestro mejor
activo ¥y ademas trabajadores del conocimiento. Cierto es que hay
actualmente en la profesidn un exceso de oferta pero esto cam-
biard ¥ no a muy largo plazo. La criziz o como prefiero llamarla
“la cosa™!, esta llevando a los grandes despachos a ajustar los
precios v loz clientes necesitan cada vez mas calidad v por tanto
nosotros mejores abogados.

Es evidente que no podemos complacer a todos pero, cada vez,
la labor de RRHH ez la de la “igualdad paternal”, que es dar a
cada uno lo suyo, como a los hijos que se los quiere a todos igual
pero no se les puede educar igual. Pero no tenemos que educar
s6lo en téenicas juridicas o empresariales, sino éticas ¥ humanis-
ticas, el abogado para mi, debe ser entre el cura de pueblo que
escucha v aconseja y el medico gque cura y 2abe cuando le decimos
gque no fumamos. Porque no todo es ganar, ¥y nuestro desarrollo
profesional debe ir unido al nuestro como personas.

La distincién clasica entre janior y senior esta bien, pero am-
bos bazicamente necesitan lo mismo, pero en un momento tem-
poral distinto. Me explico, el joven busca en una primera fase
formacion pero 2u objetive no es ser el mejor solo por serlo, sino
gue busca una carrera que le lleve a senior v el senior a socio,
en definitiva todos queremos lo mismo, ahora el problema es la
prisa que tengamos ¥ por supuesto nuestras habilidades sociales.
Como decia el dicho “que Dios te de suerte en la vida que el saber
nada te vale”. Es broma, porque en nuestra profesidn el saber es
esencial, vivimos de algo intangible que es el conocimiento v la
interpretacion de la palabra escrita, redactada cada vez peor por
el legislador, pero el factor oportunidad es importante.

En cuanto a la retribucién, es como un arcano, nadie sabe
cuanto pero creo que poco hay que decir, mayor calidad y aporta-
cidn en mi opinidn mayor salario, porque aunqgue el Real Decreto

= Noee muy bien donde pero en una carniceria de Andalucia el duefio puso
un cartel que estaba prohibido hablar a sus clientes de la erigis, ni men-
tarla, por lo gque la llamo o la llaman "la coga”, mejor ni mentar a la bicha
;no?
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de Relaciones Laborales de abogados (RDRLA) establece mini-
mos, el resto que se puede hacer porque para eso esta la retribu-
cion variable.

Claro estd, que aqui podemos jugar con el “galario emocional”
tan conocido, esto es, justo, motivador, equitativo, ete, pero creo
que en nuestro caso hay mds cosas y mds valiosas para pagar
bien sin pasarnos y retener el talento.

En el siguiente cuadro vamos a intentar ver una matriz que
nos ayvude a entender que el salario es basico, pero hay mas co-
sas,

Factores Juniar Senior Senior ||
Motivacion | Desarrollo profesional + + +
Calidad de ks asuntos /- + £
Desarrollo infernaconal + 4 =
Mentoring e coaching * 4
Areas del derecho . 4 ¥
Direccion de equipos NA + *
Ambienta laboral ¥ . -
Higiana Farmacin * 4 +/-
Tamaio del desgacho +i= 4 +/-
Reputacin del despacho b 4 +
Conciliacién wida personal - 4 i
Seguridad laboral - *
Salario . # r
+

La distribucion esta hecha penzando en que el janior es el
abogado en practicas, becario, pasante, aprendiz. El senior el que
tiene una experiencia de mas de 3 anos hasta 5 y el senior 1l de 5
a unos 10 en los que ya puede ser socio,

Ligicamente estamos intentando generalizar pero los puntos
clave creo que se pueden rezumir en lo siguiente:
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Hay puntos que son esenciales como la reputacion, el tener
profezionales que nos ensefien en log distintos eztadios de nues-
tra carrera y otrog que dependen claramente de la edad y del
sex0 incluso como son el salario o la conciliacién de la vida labo-
ral. Cierto es que en un manual de gestion de personas no es lo
mis adecuado decir que a determinado nivel no importa tanto la
formacidn, pero es que un abogado a punto de ser =socio necesita
menos formacion entendida en genérico, =1 otras cosas y actuali-
zaciones, ete.

5.3.2. Seleccion

Ni gue decir tiene que no es lo mizmo contratar a un junior
que a un “lateral hirings", o lo que es lo mismo profesionales ma-
dures que incluso tiene su propia cartera de clientes v que han
ejercido de forma individual o en otros despachos y asi tenemos
que preguntarnos

'Q . T I to? 2 r & ; _a-.l_

iQué profesional necezito? Senior o junior, especializsta o ge-
neralista

¢ Gué formacion tiene que tener? Licenciado con idiomas, espe-
cialista en alguna materia.

¢Donde los encuentro? Procesos de seleccidn masivos, median-
te head hunter, por recomendacion

Aqui no vamos a hablar de como hacerlo porque esta claro
que todos los anos aparecen multitud de anuncios en los que se
piden miles de cosas, ¥ a procesos en los que acuden a miles, aqui
por pedir que no quede expediente académico, idiomas, natacidn,
canto. Pero si somos inteligentes buscaremos personas que ten-
gan conocimientos adecuados pero una formacion humanistica,
inquietudes, afan de superacion, resistencia al estrés, ete. Esta
muy bien que hablen cinco idiomas pero jsaben escribir v anali-
Zar un caso, son capaces de sintetizar, etc? Eso solo se verd en la
entrevista y probandolos.

Creo que tenemos que buscar perfiles afines para desarrollar-
los nosotros, hay que quitarles cada dia mas de lo que yo llamo el
“sindrome del universitario sabelotodo™.
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Me explico, a lo largo de mi vida profesional he tenido becarios de
todos tipos v algunos hasta me hablan todavia, es un éxito. Pero un
dia me encontré haciendo un training a una chica y a un chico, este
ultimo tenia un curricule que para mi lo querria. Sentados frente a
mi empieza el a explicarme el negocio, me apabulla pero més que a
mi a su companera que cada vez se va deslizando mss por la silla.
Dezpués de un rato empecé vo a explicarle sus funciones, que no
eran precisamente de un socio v le pregunte cosas como:jta sabes
hacer una demanda?, jhas vigto alguna?, /a cuantos juicios has ido?
Ahora la chica me dice que ha estado mirando por ahi, que ha ido a
vistas, pero todavia con tono de voz baja, la calla. Al final sentencio
v le digo a él “o llegas a socio vy me echas o en menos de tres mezes
estas en la calle, no e2 una amenaza porque tienes el sindrome del
universitario zabelotodo”. El ze revolvid en la silla v efectivamente
estuvo trabajando y sigue pero no llegd, ni llegari a socio, en cam-
bio la chica va tiene su propio despacho porgue aprendio, sudd, y
analizo, pero sobre todo se dejo guiar y se “pegd” a las auxiliares y
oficiales que si saben de que va el dia a dia.

En cuanto a los “perros viejos” como yo, o supervivientes es
distinto. Aqui el margen de error que podemos permitirnos es
minimo porque €l ya tiene sus habitos de trabajo, vy tiene que
adaptarse a una politica de empresa.

5.3.2.1. El abogado en el Divin del sicélogo

Lo de la seleccidn de personal es una de esas cosas que avan-
zan una barbaridad como la técnica. Yo penzaba que un abogado
era un profesional o trabajador normal. jPues no?

Pero lo que nunca sospeché ez que los abogados somos un seres
ezpeciales, a mi modo de ver casi superhombres de verdad que aca-
be crevéndomelo. Un dia un amigo mio que se dedica a esas cosas
de la seleccion de personal, en concreto de seleccion de abogados,
me indico que estaba estudiando un test lamado MBTL, casi na-
da. Logicamente como persona versada en cozas de =iglas esbocé
una sonrisa v me pudo més la curiozidad que la vergiienza vy le dije
;perddn? Rapidamente mi amigo que es como yo un poco pedante
empezd a desgranarme.
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Es un test de personalidad que permite identificar a las per-
sonag alpuna de sus preferencias personales mds significativas
que disefiaron madre e hija durante la Il guerra mundial en ba-
se a los “tipos sicoldgicos de Jung” v conocido como Indicador de
Myers-Briggs (0 MBTI por sus siglas en inglés/. Por cierto la
primera es la hija v la segunda la madre.

Légicamente le pregunte qué tenia que ver eso son la seleceion
de personal a lo que me contesto que se uzaba para la capacita-
cién de personal, desarrollo de liderazgo y muy importante, con-
flictos matrimoniales. Vamos, como todo en psicologia.

Le comente mi opinion de que los abogados somos un grupo
heterogéneo aunque con una formacion similar ¥ una forma de
actuar mas o menos homogénea y se calld. Al parecer somos mas
iguales de lo que creemos y tenemos rasgos comunes en cuanto a
nuestros gustos personales y asi;

a) Tenemos un estilo o forma de comunicacion particular
b} Nos gusta escribir o redactar asi como leer.

¢) Somos organizados para estructurar trabajos v desorgani-
zados en apariencia

d) Nos gusta interactuar v relacionarnos con los colegas
e) Etc.

El MBTI evalta 4 diferentes rasgos de un proceso continuo en que los re-
eultados en 16 diferentes peraonalidad “tipes™. 51 bien las personas pueden
realizar en un momento u otro a diferentes puntas a lo large de la continua,
la mayoeria tienen un “defecto”, donde se sientan méds cdmodos.

En les Estados Unidos, mds del 7% de la poblacidn son Extraverts (en
contraposicitn a introvertidos) ¥ sensores {en contraposicidn a Intuitars),
v una maveria Feelers son (a diferencia de Pensadores) v Judgers (a dife-
rencia de perceptores). De estos 4 atributos, log abogados estidn en el otro
extremo del espectro, como a las tres primeras: la mavoria de los abogados
gon introvertidos {67% de los abogados frente a 25% de la poblacidn en
generall, Intuitors (57% de los abogados frente a un 30°% de la poblacidn en
generall v pensadores {T8% de los abogados frente a un 47% de la poblacidn
en generall. S6lo en cuanto a la daltima en la que se atribuyen la mavoria,
giendo aun mas probable que ze Judgers 163% versus 55% de la pobla-
cion en generall que el resto del munda.
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Hasta aqui bien, es razonable pero ya nos han hecho un subti-
po o tipo que nos clazifiea en:

Extravertidos vs. Introvertidos

Sensoriales vs. Intuitivos

Razonadores vs. Afectivos

Juzgadores vs. Perceptivos

Bueno hasta ahi como todos. Pues no segin estudios

En la primera clasificacion log abogados somos unos “timidos”
respecto del resto. Al parecer el 75% de la gente estd mais comoda
siendo extrovertida, nosotros solo un 40%. Y ademas a los extro-
vertidos les gusta mas lo laboral o procesal penal v a los introver-
tidos el tributario.

En lo referente a sensoriales, o lo que es lo mismo los que tien-
den a interezarse por los datos mas concretos, les gustan mas las
ramas generalistas v tributarias, que a los intuitivos que les va
mis la marcha del penal o el laboral, vamos, el cuerpo a cuerpo.

Respecto a los afectivos, hay que aclarar que Jung no se refe-
ria a sensibles o emotivos, gino a la toma de postura en funcidn de
su afiliacion o adhesion a las causas, mientras que los racionales,
laz decisiones las toman de manera imparcial, objetiva v logica,
no a través de enfoques personales o bazado en valores.

Los razonadores toman decisiones de manera imparcial, obje-
tiva y logica. En este punto creo que esto es lo gque hace cualquier
buen abogado al no enfocar los asuntos desde un punto de vista
personal. Yo no conozeo ningiin buen abogado que se sienta atraido
por un buen reto intelectual. En esto =i estoy de acuerdo con las
estadisticas americanas sobre que el 80% de los abogados se sien-
ten razonadores.

Loz razonadores tienden a sentirse atraidez por el de-
recho v por el desafio intelectual que ello implica, en tan-
to los afectivos a menudo disfrutan del ejercicio de la aboga-
cia por las oportunidades que lez brinda profesionalmente.
En dltimo lugar, el concepto de juzgadores y perceptivos lo que
evalia es nuestra preferencia de trato con lazs personas o clientes,
aungue de nuevo maticemos porque Jung esta refiriéndose a pre-
juzgar gino a tomar un opinidn. En este cazo vamos a simplificar
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o tenemos amplitud de miras y tenemos siempre un “as en la
manga” por si acaso o simplemente somos ordenados y estructu-
rados. En este caso estamos al 50% aproximadamente. Pero en
mi modesta opinién esto es porque agui estamos ante una estruc-
tura mental ¥ no una preferencia, uno es como es, aunque segu-
ramente los anglosajones sean mads estructurados que nosotros,
ipero a quien no le gusta una buena improvisacién?, sobre todo
cuando todo esta perdido.

Ahora con esto podemos hacer acrinimos y saber que samos o
si vemos de regjo en la ficha del responsable de seleccidn cuatro

letras ISTJ (Introvertido, Sensorial, Razonador, Juzgador) o ES-
i S

Esto que he planteado de un modo un tanto jocoso, es en rea-
lidad lo que los buenos seleccicanadores de abogados de Estados
Unidos, principalmente, tienen en cuenta para seleccionar y ade-
cuar las plantillas. No olvidemos que tenemos, no sélo una activi-
dad hacia el exterior sino interna con nuestros compafieros.

Esto en cuanto al estilo de abogado, pero jy la personalidad
del abogado?™. Segiin el test de Calyper los abogados presentan
claras diferencias respecto de otros profesionales. Resumiéndolos
BON:

- Escépticos

- Impacientes

- Autinomos

-~ Resistentes a la frustracién

- Sociables

Pero segiin la encuesta no hay que tomarlo como virtud, sino
como defecto. En la misma, el concepto de sociabilidad se valora
muy por debajo de la media, nos gustan los circulos cerrados.
Respecto la inmediatez, es que no escuchan v son bruscos en el
trato y el concepto escéptico es de que nos cuesta trabajar en con-
fianza vy colaboracidn.

H Bististics on lawyer results on the MBTI and Caliper personality profiles reali-
eado por Larry Richard para Calyper
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Con lo que yo discrepo, al menos en nuestro pais o es que mi
subsconsciente que =e resiste. Creo que escépticos somos, pero no
como algo negativo sino porque todo es cuestionable o interpre-
table, lo de poco sociables ereo que no, ¥ la colaboracidn con otros
creo que no es asi, mi experiencia me dice que puedes llamar a
cualquier companero v te ayudara. Ete.

Pero, en cualquier caso con estos y otros test v estudios es con
lo que algunos responsables de seleccion trabajan.

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

Esta aseveracion es una realidad que =e constata en las em-
presas: no llega siempre mas alto el mas inteligente, sino el mas
listo ¥ no es reconocido el mas trabajador, sino el que mejor ven-
de lo mucho v bien que lo hace. Bueno ésto no lo digo yo lo dice
Goleman.

Kl afirma en su obra “Inteligencia emocional”, que no entiendo
como pudo ser un best seller, porque es un libro denso v lleno de
casos, afirma que los factores intelectuales no nos garantizan el
éxito en el trabajo, sino que e= s6lo un factor mas v ademass lo de-
muestra mediante test realizados a universitarios americanos y de
forma empirica.

El enfoque en este punto es claro desde el punto de vista de
la motivacion de las personas, en mi opinidn es una herramienta
para mejorar el rendimiento en el dezempeno de todos (gerentes
v empleados) dado que la teoria se fundamenta basicamente en
cinco principios que se refuerzan entre =i

En el caso que nos ocupa cuando queremos obtener un alto
rendimiento no solo tenemos que dar unos medios materiales y
unas pautas de organizacion y comportamiento, sino que hay que
hacerle sentir que =u trabajo sirve para algo, que es importante
o lo que ez lo mismo que se gienta comprometido porque lo que
hace es importante, pero desde un punto de vista emocional que
ez un vinculo fuerte.
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Esto es, nos permitird retener el talento del que tantas veces
he hablado ¥ scbre todo, tenemos que tenerlo en cuenta a la hora
de la zelececidn o contratacidn v me explico:

al No z6lo el expediente académico refleja conocimientos y
menos gociales,

b} Mejor es decir que no al principio que probar v penerar fal-
sas expectivas =1 se tiene claro

¢} Una vez que te lo quedas tienes que apoyarle y ensefiarle
no solo dezde un punto de vista técnico, sino en habilida-

des

En definitiva, los sefiores de Recursos humanos en mi modes-
ta opinion, no =ole tienen que valorar lo objetivo, sino lo subjetivo,
adecudndoze no solo al puesto en conereto, sino al mundo comple-
jo ¥ cambiante gue nos toca vivir. Tienen que pensar en como van
a relacionarse con los clientes y companeros, ete.

Sobre este dltimo punto se ha desarrollado miltiples teorias
pero me voy a quedar con la que yo he adaptado y rebautizado
comao la teoria de los cinco dedos, pero que realmente se llama “La
Mano del Poder Humano” v asi cada dedo nos da una pista:

Pulgar: Es el éxito, el poder, la comunicacion.

indice: Eldela imaginacion, la creatividad, el demoersitico, el
de compartir ideas.

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

Corazén: El mas sensible de todos, donde nos ponemos la alian-
za los casados respetables, vamos el del compromiso.

Menique:Cuando juntamos los meniques estamos asocidndo-
nos, aungue a mi me parece mas logico el apreton de
manos,

5.3.3. Contratacion

4 Qué tipo de relacion laboral es la mds adecuada a mis necesi-
dades? Mercantil, laboral, de colaboracion, de sociedad....

+Como hago que el contrato sea atractivo? Ademass del salario,
bonus, remuneracidn en especie...
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JGué factores tengo que tener en cuenta en caso de salida”? No
competencia, ete.

Por supuesto en este caso tenemos que ser respetuosos con
la normativa que la regula (KD 1331/2006) v analizar la mejor
opcidn porgue a lo mejor no tenemos que contratar sino realizar
alianzas estratégicas con otros dezpachos o companeros.

5.3.4. Formacion

¢ Qué necesidades formativas va a tener tanto al inicio como a
lo largo de su carrera profesional?

Este punto quizdas junto con el salario y con la idiosincrasia de
los abogados sean dos de las piezas claves para retenerlos.

— ;Qué formacion tienen que tener? Integral en derecho, en
varias especialidades, en una. ..

— [Sdlo técnica o de habilidades? Por sus funciones, que nece-
sita, tiene actitudes para llegar a socio ¥ necesita comple-
mentar su formacion con materias empresariales.

— ;Como elaboro el plan de formacion? En funcién de los
puestos deberia existir uno v adecudindose cada ano, pero
siempre uno standard.

- ;Cudnto cuesta? La buena formacidn cuesta, pero no es solo

la cantidad sino la calidad. Mejor menos pero de nivel en
m1l opinion.

5.3.5. Evaluacion

Lo primero que tengo que hacer es preguntarme.
LQué evaluo?
. Por objetivos cuantitativos o cualitativos?
iLos puedo medir?
En muchos cazos los objetivos no los puedo medir por los re-
sultados, ez mas ereo, que en caso de hacerse, tiene que ser por

temas muy puntuales y que realmente sean medibles, como pue-
de ser los ingresos que aporta al despacho, pero aqui la parte
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subjetiva creo que es muy importante y tiene que recompensar
no solo los resultados sino el compromiszo y el esfuerzo.

5.4. Escojamos 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, ¥ mas, el puramente
técnico queda obsoleto en un periodo de tiempo muy corto. Lo que
tenemos que buscar es profesionales con capacidad de aprender
de todo y sobre todo. La cadena de valor en el mundo empresarial
actualmente se fija en los rezultados financieros y en “satisfacer”
a los clientes, pero el futuro, el futuro que ya es hoy pasari por el
talento, capital se encuentra mejor o peor.

El talento es algo escaso, creedme, hay mucho mediocre que se
cree con el, ademas se puede crear via imagen. Pero lo “esencial
es invisible a log 0jog™*, cuando intentamos medir o cuantificar a
alguien en nuestro trabajo lo tenemos que hacer de forma subje-
tiva ¥ poco cuantificable. No podemos medir solo los éxitos, por-
que a veces un éxito es perder, pero lo menos. [ No?

A veces o casi siempre nuestro éxito va a depender de nuestro
equipo. Pensemos en los politicos, si saben rodearse de un equipo
con “talentos” triunfan, creo que el primero que dijo algo asi como
que él no era el mejor en todo, pero sabia rodearse de los mejores,
era un tal JF K, mas conocido como Kennedy.

Nuestro profesional deberia ser “perfecto”; eapaz, comprome-
tido y sin” el sindrome de la almohada asesina” (vamos que tome
decisiones valorando riesgos).

El concepto compromiso tiene que entenderse en sentido am-
plio, es importante porque la elevada rotacién destruye valor e
ingresos, no lo olvidemos y algo mas importante, los problemas
se resuelven a través de los compromisos de las personas v cdmo
lo afrontan y resuelven.

H  Baint Exupery.
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Ejemplo: el equipo de baloncesto de mis hijas.

La relacidn entre el lider y los eolaboradores es el resultado, o
al menos eso creo yo. Lo que hay que evitar =zon las interferencias
externas, o lo que es lo mismo cohesidn a pezar de la presidn.

Una es pequena v todavia no compite pero tiene talento, de
verdad, no ez amor de padre. Pero la mayor todos los sdbados por
la manana, madrugdn (e=o =i que es amor de padre) sale enfada-
da, porque no le pazan, porque ella es base pero tiene que jugar
en tres posiciones, en fin que la vuelta a casa no es pacifica. Pero,
vuelve todos los sdbados v con mas ganas, con fiebre ha llegado
a jugar (esto es compromizol v cada dia repasa lo que ha hecho
mal, ella v sus comparieras v lo analiza y entrena. Ella v sus com-
paneras, todas.

Pero, la presidn a la que =e las somete es importante porque
desde fuera, algunos presionamos, discrepamos con la entrena-
dora, o simplemente nos llevamos un disgusto v eso =e traslada,
pero ellaz estdn con =u entrenadora.

Que es lo bueno, que son un equipo, ellas si saben divertirse,
crecer partido a partido, =ufrir porque en la higa del ayuntamien-
to, a veces hay un poco de contacto fisico, vamos “cana” pero ahi
estd, todas son una, comparten alegrias v pérdidas, ze pelean en-
tre ellas, pero ahi estan. Ezto es un equipo de alto rendimiento y
cobrando pero en otros sentido.

Por cierto podia haber cogido un ejemplo de equipos profesio-
nales ¥ coaching, pero lo veo, muy manido v poco clarificador.

Traslada esto a tu despacho y veras.



6. CRISIS ECONOMICA Y LOS
ABOGADOS

6.1, Crisis: jque bien, nos vamos a forrar]

Mi madre me decia que estudiara Derecho, que tenia muchas
salidas, alla por los anos 80 en los que tener un trabajo era un
tesoro, y cierto es que las tiene pero no para todos v si no que se
lo cuenten a los miles de funcionarios que dejaron el despacho
para pasar a la funcién publica. De hecho, el paro en nuestro
sector nunca ha existido porque no se computa, te echan y te
abres despacho, el despacho te va mal v a opositar o como asesor
de una empresa, y asi sucesivamente, si es que alguna vez has
podido ejercer.

Sobre la crisis actual todos estamos preccupados, pero es que
siempre las ha habido, y las habra. Unas miis largas y otra mas
cortas. El problema de la globalizacién es un falacia, porque
Spain is different (seamos globales) y es que nuestro problema es
estructural y nada ha cambiado: coches, ladrillo ¥ mucho sol.

La creencia popular es que la crisis favorece a los abogados
por los despidos, por los concursoes, los impagados, ete. pero no es
asi, sobre todo porque cuesta cobrar,

Pero lo cierto es que ahora les esta tocando a los grandes des-
pachos y mas a los internacionales que estan teniendo problemas

agui y alld. Un dato objetivo es que las facturaciones de grandes
operaciones y las igualas bajan pero no asi las operaciones®, o

La erisis amennza nl sector legal en Espatia ante el hundimiento de las grandes
operaciones. Expangidn, 8 de julio de 2008.

“8i 2007 no ha resultado todo lo bueno que se esperaba, con un crecimiento del
16% —poce mdis que en 2006—, en 2008 hay que esperarse lo peor. Las sefinles
de alerta por la crisis econémica no dejan de sorprender por su crudeza. Pero
hay un dato que destaca por encima de todos v es la radical bajada en el valor
¥ numero de operaciones de MEA que refleja la clasificacidn de Mergermarket.
Las cifras hablan por s mismas: el valor de las operaciones de MEA de lns diez
primeras firmas en Espafia bajd un 35% en el primer semestre do 2008 reapecto
il misme perisdo del afio anterior Asi se pasd de un montante de 484,000 mi-
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lo que ez lo mismo ganan menos. Esto, jes bueno?, pues no, cla-
ramente porque como deciamog en capitulos anteriores nuestro
activo =2on los abogados v perderlos supone un coste importante,
mas a futuro. Pero =1 no hay ingresos jqué hacemos?, [los despe-
dimos?

6.2. Agqui no sobra nadie

Es evidente que los precios van a bajar, de hecho va lo estdn
haciendo porque o los bajo o pierdo clientes ¥ entonces sobramos
hasta los =socios y es que el cliente ahora es el que manda (giem-
pre ha =ido el rey ¥ ahora mas). De hecho, muchas empresas se
estdn dirigiendo a despachos mas pequenos v especializados, que
por su estructura son mas competitivos en precios.

Por lo que la crisis esta favoreciendo a los pequenos y medianos
en principio, pero s un momento puntual lo veremos mas adelan-
te, aunque =olo por gituarnos. La nueva ley paraguas que desarro-
lla la Directiva de servicios abre dos aspectos importantes: precios
v publicidad. En ambos cazos 2e necegitaran recur=os, vamos mus-
culo financiero para competir v ahi el tamano importara.

Lo cierto es que en el sector yva hay reducciones de plantilla,
pero con mucha discrecidn (esto es algo que nos caracteriza al
sector). Ezo =i, retendremos a los mejores v la contratacion de
nuevos abogados se reducird v més si cabe entre los nuevos ju-
nior que se olviden de ezo de preguntar el sueldo. De hecho, las
grandes firmas han reducido la captacion mediante marketing y
se vuelve a la seleccidon mas personalizada v aunque se seguirdn
contratando, es como en la bolsa, sobran brokers y se necesitan
comerciales, aqui disciplinas como el “corporate” estdn en baja v
2e busca mas gente de “a pie” pero especializada en ERE, rees-
tructuraciones etc. Vamos lo considerado como algo que hay que
tener por servicio pero no es el negocio principal.

lones de euros para log diez primeres del ranking en 2007, a otro de 22,300 en
2008, Mientras tanto, el nimero de aperaciones e ha mantenido —pasd de 124
a B5—, lo gque indica que sigue habiendo mercade, aungue de muocho mas bajo
niwvel”.
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6.3. La seleccion natural

Aungue algunos dicen que la inseguridad de los abogados es
nueva, algo que aparece con la crizis, como ya sabes yo disiento,
pero desde una perspectiva practica creo que hay caracteristicas
que hacen menos vulnerable al abogado v que creo haber tratado
en capitulos anteriores.

a) La calidad técnica yva no es suficiente, se da por sobreenten-
dida, bien o mal.

b} Los necesarios por 2u cualificacidn en determinadas mate-
rlas o con condacimiento en varias.

¢) Los que atraigan o retengan a los clientes

d) Los que tengan motivacion y liderazgo, esto es, talento
&) Los reziztentes al desaliento

fI Qué sean flexiblez en lo salarial.

Sepuramente hay otros atributos v mas para un gran despa-
cho como que hablen idiomas, pero creo que lo esencial es lo an-
terior.

En lo referente a la flexibilidad salarial vamos a ser osados y
decir que el trabajo es una mercancia®® y por tanto, se rige con-
cretamente por dos leyes econdmicas: La lev de la oferta v la de
la utilidad marginal del trabajo.

Me explico, mientras la primera nos dice que a mayor deman-
da de un servicio o topologia de servicios tiende a aumentar el
salario de los que lo prestan, la segunda es la que mas nos afecta,
dado que al trabajador se le paga el valor integro en el momento
en que lo realiza v no antes de lo haya finalizado.

Durante los dltimos anos los salarios a todog los niveles esta-

ban sobrevalorados, pero a nadie nos gusta un ajuste en lo mis-
mos, lo tenemoz como un derecho adquirido v esto va a traer con-
sigo un mayor paro en la profesion.

#  Eg &l trabajo una mercancia? Jestie Huerta de Soto. Lecturas de economia

politica —péag. 49— Unidn Editorial - Madrid 1987.
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En los grandes despachos esta situacion ya se estd dando re-
duciendo el salaro, fundamentalmente el variable v en las nue-
vas contrataciones de log junior pero veamos a futuro qué creo
que va a ocurrir, siguiendo esta logica.

Pero los salarios subirdin, cuando tengan que hacerlo, porque a
partir del 2011 el esfuerzo para ser abogado sera no mayor que el
actual, sino mas costoso como consecuencia de la ley de acceso a
la profesion, pero por el contrario es lo que se necesita para ade-
cuar la oferta a la demanda y por tanto que loz niveles salariales
o de ingresos de los abogados sean lo que tienen que ser

Ademas, la libertad de precios va a ser el punto de inflexion
para la profesidn porque la competencia es buena y sana, pero
ademds las preocupaciones por la bajada de ingresos no sera tal.
El que preste un servicio de alta calidad podra mantener o au-
mentar log ingresos porque aungue el precio es importante en
determinados casos lo barato cuesta caro v el cliente no es tonto.



7. BAILANDO BAJO LA LLUVIA
Y COGIENDO EL MICROBUS:
COMENTARIOS A LA LEY PARAGUAS
Y A LA OMNIBUS

En el marco de la “Agenda de Lizsboa”, la Comisidn aprobé la
Directiva el 12 de diciembre de 2006 relativa a los servicios en
el mercado interior, también conocida como Directiva “Servicios”

v que debe ser incorporada por los Estados miembros antes de
finales de 2008.

Mediante la Ley paraguas el legislador va a trasponerla al
ordenamiento interno pero ademas el calado de la ley es tal que
va derogar, en principio, 46 leyes estatales, se eliminan completa-
mente 14 regimenes de autorizacidn previa y otros 27 se sustitu-
yen por comunicaciones, notificacionesz o declaraciones rezponsa-
bles, a través de la Ley dmnibus.

En que nos afecta:

a} Desaparecen las restricciones impuestas por los Colegios al
gjercicio conjunto o simultineo de dos 0 méds profesiones.

b} Supresidin de los baremos orientativos de honorarios o cual-
quier otra recomendacién sobre precios.

c) Se parantiza la hibertad de ejercicio de las profesiones en
forma societaria; sociedades de servicios profesionales y de
servicios lo que aclarara la situacidn de las grandes empre-
sas de servicios profesionales.

En este libro no vamos a hacer referencia a temas candentes
como eg la cuota colegial, o como afecta a los colegios profesiona-
les. Pero =1 haremos una somera referencia a la publicidad v a los
baremos orientativos por lo que tiene de negocio, para entrar de
lleno en lo que afecta a la desaparicion de las incompatibilidades
profesionales v a las sociedades.

En lo referente a la publicidad realmente en la actualidad esta
permitida con los unicos limites de la Ley de Publicidad y la de
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Competencia Desleal v la regulacion actual del CGAE, pero no se
permitan cosas como la publicidad comparativa®, o la persuasiva,
como hacen nuestros colegas americanos llamados “sepuidores de
ambulancias” que se captan clientes en tanatorios u hospitales
azegurandoles resultados y fomentando litigios.

En mi opinién esto realmente se dard, pero como soy un con-
vencido del mercado, esto se autorregulara. 81 bien es cierto que
habra publicidad en este sentido, incluso agresiva y directa (va la
hay aunque modulada por la =sintaxis) v que realmente no afecta-
ra al buen hacer de la profesidn, sino de alpunos.

En cuanto a los baremos orientativos ¥ su desaparicidn, lo que
ocurrird es que no se tendra un marco de referencia dado que
desde hace tiempo son eso orientativos, pero e podran utilizar en
publicidad ofertas de precio agresivas. Pero esto es como todo, el
mercado lo regulard v dejara loz precios como es debido, incluso
creo que los subira siempre gque exista calidad. De hecho, esto
creo que serda beneficioso para la competencia y nos obligara a
estar cada vez mds a la altura, en continuo cambio ¥ con visién
de empresarios, que no es incompatible con las funciones de la
abogacia, como he defendido desde siempre.

Con esto se afirma mas mi tesis de que el tamano importa,
porgue los precios ahora =i pueden ser determinantes como un
factor mas de competencia. Pero sin musculo financiero, acompa-
fiado de una gran calidad y especializacion, lo que van a hacer es
que desparezca claramente el despacho artesanal no especiali-
zado en muchos casos. De qué sirve hacer publicidad con precios
bajos s1 luego puedo” morir de éxito”.

La regulacién y el mercado nos estdn llevando a que creemos
despachos medianos o grandes pero con especialidades y abando-
nar la vision localista.

Articule 24, Comunicaciones comerciales de lag profesiones reguladas.

1. Be garantiza la libertad de las comunicaciones comerciales en las profe-
giones reguladas,

2. Mo pedrin establecerse prohibiciones totales a las comunicaciones co-
merciales en las profesiones reguladas. Las limitaciones que se puedan im-
poner no podrdan ser discriminatorias, habrin de estar siempre justificadas
por una razdn imperiosa de interés general ¥ serin proporcionadas.
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7.1. El abogado pluriempleado

Al desaparecer las restricciones impuestas por los Colegios al
gjercicio conjunto o simultianeo de dos o mas profesiones®®, cierto
es, que va a permitir aprovechar las sinergias que pueden gene-
rar las sociedades multiprofesionales.

A las sociedades, jpor que realmente a un abogado individual
le va a ser rentable ser ademas gestor administrative y/o procu-
rador? Esto es, la cuota colegial se sigue pagando porque lo que
no se excluye, al menos de momento es que no este colegiado en
cada uno de los colegios profesionales para poder ejercer v por
tanto /va poder asumir los costes?, ;va a poder ser competitivo?
;va a poder dar una calidad adecuada en todo?

Ademsds una pgran ventaja es la de la supresidn de tramites
habituales como la obligacion de comunicar el ejercicio fuera del
territorio del Colegio de inseripeidn. Pero un abogado individual
va a tener posibilidad de estar en misa v repicando y de hecho
ino es actualmente un mero tramite? Bien, quitemos burocracia
pero poco mas.

Ahora bien y con zentido comun por las peculiaridades de

nuestra profesion se mantienen las normas de prestacion trans-
fronteriza de servicios, coma la Directiva T7/249%CEE de libre

prestacion de servicios por los abogados y el titulo 11 de la Di-

= Articulo 25. Actividades multidisciplinares.
1. Mo e podra chligar a los prestadores de servicios al ejercicio de una
dnica actividad de forma exclusiva, bien sea a través de la imposicidén de
requisitos que oblipuen a ejercer de forma exclusiva una actividad especifi-
ca, bien sea mediante la imposicidn de requisitos que restrinjan el ejercicio
comjunto o en asoclacion de distintas actividades.
2". Mo chatante, para garantizar su independencia e imparcialidad, asi co-
ma prevenir conflictos de intereses, podrin verse sujetos por ley a los requi-
gitos a que se refiere el apartado anterior:
alLas profesiones reguladas, en la medida en que sea necesaric para garan-
tizar el cumplimiento de requisites deontolégicos distintos e incompatibles
debidos al cardcter eapecifico de cada profesidn, siempre que los mismos se
justifiquen de acuerdo con Ios principios establecidos en el articulo 5 de eata
ley".
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rectiva 2005/36/ CE, relativa al reconocimiento de cualificaciones
profesionales. Esto no es burocracia gratuita es garantia.

7.2. “Es de necios confundir valor con precio”

El precio es una variable estratégica de una empresa, pero
aquellos que la tomen como dnica tendrin un recorrido muy corto
porgue no eg la inica. Como dicen log que saben de estas cosas es
un “juego de suma negativa”, o lo que es lo mizmo, el perdedor no
va a sacar ningin beneficio por anticiparse en precios, de hecho lo
habitual es que pierda. Por ejemplo, un aumento no controlado de
la publicidad de servicios a bajo coste va a suponer un aumento
de la inversién que se tiene que recuperar detrayendo fondos o
lineas de crédito que pueden ser necesarias para otras utilidades.
Esto no significa que no vayan a existir “category killers”, pero
para hacer esto tienen que dar servicios juridicos muy sencillos v
de esecazo valor anadido por lo que necesitardn una masa ingente
de clientes y el margen de contribucidn de cada uno serd minimo
dado los ingentes recursos que necesitara, de hecho ya los hay
PErc son empresas con una estructura y recursos adecuados y se
tratan como bienes de consumo, log uso de forma inmediata pero
no continua, Pero =i esto lo hacemos a nivel individual o un pe-
queno despacho ez posible que no tenga éxito, salvo que se haga
con un concepto claro de lo que queremos y con su correspondien-
te estrategia de marcas, etc.

Como antes afirmaba la competencia es buena pero los temo-
reg que he oido en el sector sobre los precios de verdad, creo que
no son fundados, Es mas, creo que los precios de los servicios
juridicos se incrementaran. En este caso hay una variable que no
se contempla v lo vamos a explicar con la” teoria del buen nombre
mercantil” de Von Mises®®, intentdndola adaptar a los servicios
dado que el ze referia a log bienes productives y asi: “quienes ac-
tian en el mercado, jamas gozan de omnisciencia, disfrutando de

#  La Acciin Humana — Ludwing Von Mises — Unién Editorial - Madrid,

Cuarta edicidn — 1986 — paginas 567 a 569,
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un conocimiento mas o menos imperfecto de las correspondientes
circunstancias’.

21 esto lo aplicamos a la compra de un producto tangible y
“el comprador ha de confiar en la honorabilidad del vendedor”
..My que frecuentemente ha de aconsejar ... la mercancia que se
adapta a los deseos de un comprador. El tendero no es solo un
vendedor; ez ademsds un amistoso consejero. Creo que el simil nos

vale sin necezidad de mas explicacidn.

En la mayor parte de los casos el cliente no sabe cual es el
producto o servicio que mas le conviene, e deja asesorar y elige a
aquel que le suministre mayor confianza, mds si cabe en nuestro
caso, en materia juridica.

Es por esto por lo que afirmo que los precios que tanto te-
mor infunden no son un problema sino una ventaja y cuanta
mis competencia mejor. Porque “El buen nombre comercial no
restringe la competencia en el mercado”, lo que permite ez que
cualquiera puede ganar ese buen nombre, pero la confianza es
algo muy fragil y se pierde muy rapido o lo que es lo mizmo el
mercado premiard v hara subir los precios. Se valoraran v cotiza-
ran mias unos que otros por lo que los precios al final no bajaran
sino que ajustaran en muchos casos al valor percibido o real. En
el camino quedardn aquellos que con independencia del precio no
sean competitivos pero no sélo por precio, sino por otrog motivos
como conocimiento, honestidad, ete. No olvidemos que nosotros
vendemos gervicios que son intangibles.

De nuevo la importancia de la gestion de nuestros recursos
humanos ;no?

7.3. Precio y recursos humanos

Mi opinidn sobre gque subiran los precios no significa que no
tengamos que estar en un entorno de precios competitivos, ajus-
tados, porque el gue no este ahi tendra el problema inverso y es
que no tendra clientes, logicamente.

Por eso, es importante analizar la competencia y fijar precios
en funcidn no =zolo de los valores exdgenos, sino enddgenos.
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Normalmente para fijar precios competitivos hay que tener
en cuenta:

al El sector globalmente entendido

bl Una estrategia de precios corto y largo plazo.

¢! Como afecta el precio al margen

d) Las reacciones de la competencia a nuestro precio,

Esto nos lleva a tener una politica de RRHH adecuada, tanto en
calidad como en cantidad. Tenemos que retener talento v aplicarlo
a determinadas actividades mas rentables, fidelizarlos v estable-
cer una politica de contratacién adecuada a las necesidades.

Pero, como no estamos solos en el mundo, hay factores que no
podemos controlar tan ficilmente y que tendremos que tener en
cuenta v valorar, como puede ser el que por la liberalizacidn de
los precios se incremente el nimero de competidores que intenten
ganar cuota de mercado, o el nuevo tamaiio de los competidores.
Lo importante es tener claro donde queremos estar e ir adaptin-
donos pero sin dar bandazos, e incluso competir en los “océanos
azules™™, en mercados virgenes, innovadores o poco explotados”,

En mi opinién, 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 “juege de sumas positivas” pero
con estrategins de marketing, servicios adecuados, politicas de
comunicacién y de ajuste de costes. Y he aqui donde vuelvo a los
RRHH: no por tener al mejor este es el mas adecuado para deter-
minadas actividades, no por que cobre maz vamos a facturar mas.
El papel de los RRHH es esencial v en nuestro easo es inversidn,
no gasto.

Para terminar, creo que en la estrategia actual cada vez eg mas
importante tener en cuenta el marketing (en nuestro caso juridi-

*  La estrategia del océano azul es una tesis de W. Chan Kim y Roneé Mau-
borge que defiende que en ocasiones para sacar provecho a la competencia
lz mejor es dejar de competir con ella, esto es, dejar que otros estén en con-
tinua tension lo que ellos denominan “océano rojo” que es evidenle que es
una metdforn de la sangre.
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co) v su relacion con los RRHH. Asi Sandra Romain®! al decir que
“siempre he defendido la necesaria alianza entre la funcién de
los recursos humanos y la de marketing en el dmbito de seleccidn
de perzonas, perddn de la seleccién del talento”. Realmente, esto
ez lo que vengo defendiendo continuamente en el libro v creo ella
ha encontrade la mejor forma de expresarlo al correlacionar los
modelos de competencia de Kotler.

Aunque ella lo explica de una forma detallada, magnifica y
clara, voy a intentar resumirlo en un cuadro con el riesgo que
esto conlleva.

Catagarias Asentado Salaclivo Tigra Estocasfica
Ez lento o este en  Salo responde & Reacciona rapida- Mo es peesisible y
Congetion oiras eclividades dﬂh@lnﬂdaﬁ a5- rnE.nLB GUEnGa al-  notiena un modelo
trefegias de algu- guien =sk& enlrando
nos competidares  an su bamitono
Lo daja estar no g5 Fara &l hay co- Wa a aprowe-  [Dificil de gesfionar
innovador no aporda  sas imparlenies y  chas cualguisr mini-
Empleado | sclucionss cdras no pera da-  ma gporinided que
fienda lo qua cree  lede el mercado
importanta

La conclusidn para mi es cada uno de nuestros colaboradores
o empleados ez dizstinto v habrd que ver como lo gestionamos te-
niendo en cuenta también que tipo de competencia practica nues-
tro despacho. Como ella bien dice: “Todo el mundo tiene un pe-
queiio resorte que activado de la manera mas adecuada, produce
brillantes resultados. Se trata de encontrar el interruptor...”.

#  Encendiendo bomhbillas — Sandra Romain —Directora de Organizacidn v

ERHH de Aguirre Newman- Expansién 16-19 de abril de 20049,




8. DESARROLLO SOSTENIBLE EN LA
ABOGACIA

Si algo hay actualmente de moda es ser ecoldgico, sostenible y
biodegradable entre otras cosas social y politicamente correctas.
Pero de que va esto ¥ qué tiene que ver el gjercicio del abogacia.

Un dia me plantee un an:ilizis de que pasara con los abogados
de pueblo, ¥ con los de las pequetias capitales de provincia y me
meti a realizar un anidlisis de cdmo ge podria realizar en Castilla-
Ledn. Podria ser otra comunidad pero vo soy de eza comunidad y
me preocupa de verdad e hice un analisis de la zituacion y ver =1
al final desapareceri el abogado artesanal.

Primero analicemos datos.

Sepin los datos del CGAE en 2007 estaban censados como
abogados en los Colegios profesionales de Castilla-Ledn 5.909
Colegiados de los cuales 4579 fizuraban como ejercientes, esto
es un 77% del total.

Prowincias Ejercienles | no ejercientas | Tofal provincia | % ajercientes | %ono -EjE'I"I:iEI'ﬂ.Ei
AVILA 248 X 32 Ta% 25%
BURGOSE 634 2E5 Eaa 1% 29%
LEON Ll 23 1134 BO% 0%
PALERCIA 243 44 202 B3% 1%
SALAMNCA T T L T2% 20%
SEGOVIA 260 104 368 1% 25%
SORIA 123 a5 L] T3% 2%
VALLADOLID 1.141 185 1.326 BE% 14%
ZAMORA . oA ] 41 7% 23%
TOTAL CCAA | 4579 1330 5.904 7 2%

Fuenle: Elaboracien propia {Dales: hifp:iwww cges.es/pofal CGAEprn® oral dofudPagina=5001011 0037
as._ES.himl}
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En este primer dato tenemos que tener en cuenta que pueden
existir duplicidades de colegiados de la misma CCAA o de otras
que estén colegiados a loz efectos de poder gjercer.

En cuanto la distribucién porcentual por provincias y como
era de esperar los mayores porcentajes absolutos de colegiados
ejercientes se hayvan en provincias con mayor niumero de habitan-
tes, con mayor peso industrial y de servicios estando el 74,16%
de loz abogados en las provincias de Burgos, Ledn, Salamanca y
Valladolid. En este cazo el 24,92% del total lo que es ligico sim-
plemente dezde el momento en que es ademas en la capital de al
comunidad v por tanto la sede central de toda la administracidn
comunitaria.

Prowincias [ Abogadas eercientas ] Porcentaje provincia
AVILA 249 83
BURGDE fil4 265
LEON 410 el
PALERCIA 243 449
SALAMCA [R T
SEGOVIA 260 108
SORIA 123 45
VALLADDLID 1441 185
ZAMORA 304 83
_IIEIP.I. CCARA 4574 1330

Fuante: Elaboraciin prapia {Datos: hittp:iwaww.cgae_es/poral CGAEpinParial do?uwiPagina=3001 011 (0
82_ES himl)

La mejor forma de intentar de duplicar o en su cazo al menos
acercarnos a la realidad del gjercicio profesional es analizar el
epigrafe correspondiente del Impuesto de Actividades Econdmi-
cas (1A K} v claramente coincide como puede apreciarse en el
cuadro siguiente ¥ nos permite inferir con un margen minimo de
error que la mayoria son ejercientes en la comunidad.
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Prowincias Abogados jercientes IAE 2006 ANUAL %
AVILA 249 254 102%
BURGOS B34 GA7 3%
LEOM 910 851 5%,
PALERCIA 243 248 102%
SALANCA 711 B B5%:
SEGOVIA 260 218 4%
SORIA 123 123 100%
VALLADOLID 1.141 a8z BE%:
ZAMORA 308 290 4%,
TOTAL CCAA 4579 4,186 $1%

Légicamente al comparar dos periodos distintos la desviacion
aunque pequelfia nos podria llevara a pensar que el error es ma-
vor pero analizando la secuencia histdrica desde 1997 a 2006 =e
puede apreciar que el nimero de altaz y bajas en la actividad son
poco significativas y pueden deberse a retiros o fallecimientos por
lo que la muestra v el dato son fiables mds =i tenemos en cuenta
que el numere de estudiantes de derecho que finalizaron sus es-
tudios en el afno 2006 fue de 543,

[AE 18597 | 1958 | 1898 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
AL 255 264 272 269 2T 282 287 299 in 254
ELRGDS B23| B3 635 B3| 63 634 G40 B&D TH HET
LEOM BAg| 515 g BE4( GTH ars q74 BEE| 1158 BE3
PALEMCIA Ira| Im 2a3 284 288 280 284 84 3 248
SALANCA, BAT| B4E BiE5 BE3| - BA2 637 657 658 743 a01
SEGOVIA 3| 26T 272 267 27D 256 254 255 iz 218
SOR1A 128 138 124 127 137 142 147 138 172 123
WAL LADDLID Br3| &rr| 13| 1022 1.047) 1037 10B7) 1.084) 1.249 a2
ZAMOHA [ 3 33 29 333 316 in 0 405 2490
TOTAL 4.381| 4453 4855 4.556) 4610| 4582 4646) 4.745| 5436 4166
Diferencia 1z 02 1 54 43 E-t; a1 BR[| -1270
anual |
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Eshudic deracho Hombres Mujaras Tatal
Tarminaron ashudios en 20052006 2 M2 543
Mafriculados estudios en 2005-2006 1629 2380 JaB%

El 2005 fue el afio en que mas abogados se dieron de alta pa-
ra ejercer la profesion en casi un decenio y la coincidencia de
laz altas con la finalizacién de los estudios compardndola con los
ejercientes es casi exacta.

Esto nos permite inferir que el 91% de los abogadozs ejercen
=u actividad de forma individual (aun compartiendo despacho el
ejercicio es individual) v el 9% lo hacen de forma colectiva o son
abogados de empresa.

Y que podemos contrastar con los datos de barémetro de la
Abogacia que aungue eg a nivel nacional nos permiten ver que el
TT% ejerce en esa misma modalidad v afinando mas llegariamos
al 91% (socios + azalariados).

Lo contrastamos con los datos del barémetro y

Cuadro 3.7.1
“1Como ejerce usted ahora la abogacia?”
{Porcantajes sobre el iotal de estravistados)
............. _M_._.Ema e st o
Indepandienta con despacho propio ad 23
Indepandienta con despacho compartido 24 26
Azociado en un despacho colectivo g g
Cemo Socio de Despacho de abogados i 3
| Asaiariade da Daspacho de abogados | 7 [
Como abogade de empresa T i
Como colaborador externo en despacho 3 4
Como abogade de sindicato 1 1
Oras formas 1 E =
NSINC

81 analizamos el dato de altas del 2006 el decrecimiento es im-
portante ¥ por encima de la media de la secuencia lo que nos lleva
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a dos posibles conclusiones gue =e analizaran detalladamente en
puntos posteriores:

al la actividad no e= rentable por exceso de oferta

b} simplemente la actividad no era rentable como para man-
tener loz gastos v pasan a otras actividades.

Siguiendo con este razonamiento para intentar encontrar una
causa objetiva y analizando el ndmero de abogados por habitan-
te, entendiendo por esta poblacion de derecho) ¥ descartando a
aquellos gue no contrataran servicios de abogados vemos que el
ratio ez de 552 habitante frente a los 378 a nivel nacional.

Provincias Abogados ejerceentas Puoblacién provincia Haﬂzﬁ:g;dm

AVILA 249 168.638 677
BURGOS 634 365.972 577
LEON 910 4597 387 547
PALENCIA 243 173.281 73
SALAMANCA ™ 351.326 4594
SEGOVIA 260 159,322 613
SORIA 123 93.583 761
VALLADOLID 1.141 521.661 457
ZAMORA 308 197.237 G4l
TOTAL CCAA 4-5?[51' 2528417 5592

Por lo que, en principio podrian haberse absorbido, pero =i
analizamos el dato por provincias quizas el problema sea de falta
de movilidad laboral o en su caso, una falta de perspectiva en la
forma de enfocar la actividad, esto es, en como ser empresarios.

Pero mads preocupante es el dato de los futuros abogados que
se estan formando en Castilla-Ledn y, aunque muchos de ellos
no terminaran sus estudios, s1 tomamos como media el 60% a
nivel nacional {zegun fuentez del INE)y otroz se preparen para
la funcion piblica s1 no ha sido posible la absorcion de 543 por el
mercado, mas complejo serd el doble en log proximos dos o tres
anos a pesar del crecimiento demografico moderado pero positivo
v la desaparicion de la tasa de crecimiento negativo.



102 FRANCISCO MISIEGO

Analizando el nivel de ingresos vy bajo la hipdteziz de que todos
los que figuran como ejercientes lo fueran realmente, (habria que
quitar los funcionarios que tienen despachos por las tardes, los
gestores administrativos v los que trabajan para despachos gran-
des en sus delegaciones etc.) el nimere de sentencias en el afio
2006 =zegun fuentes del INE seria de unos 23 cazos por abogado.

En funcién del asunto y tomando trez medias (600, 1000 v
2000 €), en el mejor de los casos, estariamos ante unos ingresos

de unos 45.000 euros ano brutos, a los que hay que descontar
pastos, tributos etc.

Media casos

B T S T ———— e T

23,38 0D 1000 2000

14.030.62 £3.384,36 46,768,713

Por lo que estariamos en el campo de la subszistencia, no en el
de creacion de valor.

Cierto es que no e2 lo migmo un abogado en el medio rural que
en la capital de la Comunidad Auténoma, pero en cualguier caso
v aun suponiendo que se duplicara el numero de ingresos por
consultas, contratos, etc. ¥ se pudiera hacer un mapping y anali-
zarlo, en general la conclusion seria la misma.

De hecho el dato es contrastable con el dato del bardmetro

Cuadre 3.7.3
“1 Podria decirme cual fue su facturacién en el Gltimo ejercicio®™
Porcentajes sobre el total de esfrevistados que ejercen como abogado autdnoms [y que
representan el 85% del total

Menas de 30,000 euros 9
D 30.000 a 60.0000 suros 12
Mz de 60.000 euros 12
Mo conlasta G67

Logicamente, en el caso de no contestar no podemos inferir
grandes cosas, pero si calculamos los datos sobre el total de los
colegiados ejercientes en Espana vy en la provincia:
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Cuadrs 3.7.4
1Y cudl fue el beneficlo de explotacion?”
Porcentajes sobre el total de estrevistados gue ejercen como abogado autdnoma [y que
represantan el BBS del total)

enos :!v&?#.ﬂ.’}ﬁ BUMS

_De-\ 24.1:}-.-'};.'}.' a %.uuha_aurns

Mas de 48.000 euros 7
Mo contesta 7

Conclusiones del ejercicio profesional en Castilla-
Leon

El ejercia de la profesion en la Comunidad es de caracter cla-
ramente localista y con un escaso desarrollo hacia el concepto
actual de “ejercicio integral”.

Evidentemente no es la unica comunidad auténoma con esta
circunstancias marcadas fundamentalmente por factorez socio-
demograficos.

Podriamos sintetizarlo en tres aspectos fundamentales para

definirlo:
- Ejercicio Individual mayoritariamente.
— Claramente localista.
- Actividad de subsistencia.

8.1. Soniando con el pleno empleo

Empecé a elaborar todo tipo de hipitesis analizando desde el
PIB, poblacidn, actividad ete. También sofié un poco con sacar el
primer despacho espanol a bolza pero me choque con la LSP? (de
hecho en Australia ya hay un despacho cotizando).

o Deacartdramos la comanditaria v la colectiva ¥ aungue no 2ea una sociedad en
gl mizsma la ceoperativa queddndonos con la eapitalista y coneretaments con la
saciedad limitads v jPor qué?
al Por au cavdcter cerrada
A travéa de la limitacion que operard generalments a traves de los derechos de
adquiaicidn preferente de los demids socios cuando un sectko quiera transmitiv au
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En cualquier caso advierto que no pretendia hacer un analizis
escrupulozo desde el punto de vista del derecho, sino buscar al-

parte, aungue también sean posibles otro tips de restricclones estatutariag a la
tranamisibilidad.

En cualguier cazo, estas restricciones son esenciales en la 5L necesariamente
deben exiztir, de tal forma que no se puedan transmitir las participaciones libre-
mente a eualguier persona, que =8 o que la norma pretende, mds partiends del
hecho de que tienen ser acclones nominativas,

ki Su cardcter hibride, entre capitalista y personalista,

Capitalista drganoes de gestidn distintoes de los socies, ¥ también la limitacion de
la responsabilidad de log sociea de las deudas de la seciedad sdlo pesponden los
bienes de la sociedad, v oo los hienes de log gecios, aungue aqui se matiza por La
dable responsabilidad la secietaria ¥ profesional.

Loz elementos persenalistas eesmo la prohibicion de la incorporaciin de las par-
ticipacionesa en el capital a titwlos valores, log derechos individuales y de las res-
penasabilidades ppaibles de los 2ocies, el gue la representacidn en las reuniones
de la junta general tenga un cardcter reatrictivo, ..

Bin embarge, tales rasges pueden también, aungue sea abdlo en parte, introduocie-
g en la BA a travéa de diversas cliusulas permitidas en sus estatutos.

ch Lo Hexibilidad de au régimen juridico.

Este ez el rasgo difevenciador que va a tener mis importancia en esta expogi-
cidin, Mientras que la BA esta régulada con cardeter imperativo v las normas
eatatuarias son maAs vigidas como consecuencia de la proteceidn de los socies
minoritarics ¥ acreedores.

Sin embargs, en la 5L la autenomia de la voluntad de log sociea tiene la posi-
bilidad de adecuar ¢l régimen legal aplicable para adaptarle a sus especificas
necesidades, dade que hay un conjunte de normwas dispositivas vy aupletorias
a modificar o derogar slempre que se encuentren en el terreno estatutario. Asi La
Ley en su art. 12,3, permite “incluir tedos los pactos y condiciones que lea socios
juzguen conveniente establecer, siempre que no & opongan a las leyes ni con-
tradigan loas principios configuradores de la SRL". Esto permite la multiplicidad
de estatutes adaptadss a la situacidn eapecifica

Encaja asimismo en la situaciin de punto de partida que queremos tomar en el
presente supuesto,

di Conatitucion ywo configuracitn,

En cuanto al eapital no existe ningun problema dado gee en cualquier caso no se
eatablecen limites mdximos ¥ en su cago podriamos Llegar a reconvertirla en una
SLUF. En el deaembolzo ai podrian existir dado gue en el cago de la 5L tiene gue
ger puscrite ¥ desembolsado en su totalidad frente a una sociedad andnima en
Ia gue no sole puede ser aportade mediante activos, sine gue se puede permite
que tanto en el momentoe de au constitucidn como en sucesivas ampliaciones de
capital ge desembolze gdlo un 25 por ciento del capital suscrito, v se eatablece
un régimen especifico para el desembaolao de log dividendos pagivos. Para todo
aumento de capital cuvo contravalor conzista en nuevas aportaciones dinerarias
al patrimonio 2ocial, ez requisito previo el total desembolzo de las acciones an-
teriormente enitidas.

el drganes de administracidn
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En este caso estatutariamente se tended que regalar ad hee ¥ por supuests limi-
tar en au caso un plaze limitadoe comso mimine a 5 alles para este supuesto, dado
que o 8e limita come en la 5.A a & afios.

Hay en la BL un mayvor riger en la regulacion de las relaciones entre el aocio o el
administradoer ¥ la sociedad. Asi, para conceder créditos, garantias o asistencia
financiera a los sociog (ho a otras sociedades del mismo grupol o administrade-
reg, hay necesidad de un acuwerds especial de la junta general para cada caso
conerets (e que seria impensable en una gran sociedad andnimal,

La gran ventaja ez que en la 5L hay varics medios alternatives deade el admi-
nistrader dnico, un consejo de adminigtracidn, tres administradores mancomu-
mados des a des, ete. Esto sin necesidad de modificar loa estatutos.

El juego de las mavorias cualificadas permite una garantia al socie minoritario
que en nuestro supuesto ¢3 importante dade el nimere de socies del supuesto.
Agimiame tendriamoes que evitar en loa estatutos la poaibilidad de exigir en los
eatatutos hazta 29 de lea votos para la separacién de administradores, reforzan-
do asi la mavoria necesaria. Dado gue en este caso bastaria con tener uno poco
mis de un tercio para que el adminiatrador sea vitalicio.

fiVentajaz para los aocios minoritarios,

Emn la 8L a8 pueden eatablecer otras canaas, ademada de laa legales, de separacion
de loa gocios, que permitan a estod abandonar la sociedad inmediatamente con
reintegre de qu parte 8i las circunstancias previstas no ge manticnen. Agi, en el
mornento de conatituir la geciedad, o posteriormente a través de la intreduccion
del correspondiente pacto estatutarie, pueden incluse log aecionistas minorita-
ring obtener la seguridad de que se va a mantener un deferminado “status que”,
cuye abandone le permitivia exigir el abandono de la sociedad. Las peaibilidades
gon infinitas en una sociedad normal pero en este casoe tendriamos que estar a
la norma especifica de la LSE.

Por contra el inconveniente de que, & algin socio quiere abandonar, deben log
demnis estar dispuestos a vestituirle se parte inmediatamente de forma que ae
descapataliza pers la ventaja de que puede adguirirse en este caso por ofro mee-
Vo aocio gue antes era asociado

La wentaja en este caso es que las participaciones de una misma sociedad, aun
representando las mismas partes de capital, pueden tener un contenido de de-
rechos completamente diferente v diferenciador, Podria darse el caso que una
sola de las participaciones tuviera més derecho de voto o de participacidn en
beneficios que el resto o la totalidad

que todas las demds juntas.

Una vez eapecificads esto v a la luz de la propia Ley no nes queda més remedio
que quedarncos con la seciedad lmitada porque aungue guerfamos guoe:
Pudiera ser una saciedad gue llegara a cotizar el bolaa o pudiera emitiv dewda y
obligaciones dads que estamos por ley ante acciones nominativas v con difieul-
tades para la trasmisibilidad este seria mediante una s.a. Esto es una utopla.
Ventaja en la autonomia de la voluntad permitivd su mejor adaptacidn a situa-
ciones egpecificas sobre tode de cavdcter familiar

En este tipo de geciedades, sungue noe s6le én ellaa, se puede tener gran interés
arL gue W gocie o un grupo de elles mantenga el contral de la secledad, atn sin
tener la mayoria presente o futura de las participaciones.
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ternativas, v no he querido profundizar en aspectos como la com-
petencia desleal o desmenuzar la ley de zociedades, ete. Salo he
querido hacer una reflexién destinada empecemos a pensar como
empresarios, con independencia de posiblez lagunas que seguro
descubres pero no lo analices asi por favor o no te servird de na-
da. 5i lo haces, que sea después y con criterios menos ambiciosos
o tedricos, como este.

Evidentemente me quede con la Sociedad limitada profesional
porgue es la que mejor se adecua v elabore dos posibles opriones,
stempre pensando en personas, de como se podria subvencio-
nar por organismos publicos o simplemente por la iniciativa pri-
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 simplemente se quedaran como percepto-
res de dividendos y el rezultado fueron las siguiente hipitesis:

al Socios profesionales + Socio capitalista institucional

b1Socios profesionales + Socios capitalistas privados

(1Socios profezionales + Financiacidn de terceros

d} Socies profesionales

Descarte las dos altimas

— La opeion ¢ para poder recurrir a la financiacién de terceros
{obligacionistas) es neceszario ser S.A. Y por la configura-
cion de la Ley tendria un buen encaje

— Y la dltima porque seria una constitucién normal.

Se puede exigir en estatutos hasta dos tercios de los votos para la separacion de
administradores. Ello supone gue bastarfa con tener poco mads de un tercio de
las participacienes para asegurarae el cargo de administrador, lo que habria gue
limitar.

Pero en nuestra case quizds lo mas importante las posibilidades de configurar
participaciones con desiguales derechos de voto v participacidn en beneficios
Aungue gl la aociedad ge prevé gue va a ser muy abierta, con cambio frecuente
de sociea, dada la mavor carestia v dificultad de la transmisidn de las partici-
paciones, parece mAs conveniente que asuma la forma de andnima, pere en eate
caso la ley nos constrifie.
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8.2. Plan de Creacion

En este punto he intentado realizar un resumen de lo que po-
dria ser de forma visual y atendiendo a los siguientes objetivos.

al

b

)

Evitar desde un punto de vista econdmico la perdida de
capital intelectual v de ingresos para la comunidad. En el
primer caso, las cifras antes analizadas noz llevan a la con-
cluzidn de que aquellos abogados que quieran plantearse
una carrera profesional van a tener que emigrar. En se-
gundo lugar, no olvidemos que las sociedades tributan en
su sede social y por tanto, lo normal es que las empresas
castellano-leonesas para determinado asesoramiento recu-
rran a los grandes despachos por razones obvias.

La aplicacién de las nuevas tecnologiaz permite, que =salvo
para determinados casos el abogado pueda ejercer desde
cualquier nicleo de poblacién con menores costes pero no
por ello con menos calidad. Ahi entra el “teletrabajo juridi-
co”. Qué en muchos ca=os es una buena salida temporal o
no para nuestras companeras.

No quedarse en un mero despacho regional sino llegar a
convertirlos en auténticos despachos competitivos.

d) Aungue mi opinidn eg que todo tiene que hacerse desde la

el

fi

iniciativa privada v siendo un convencido de que las sub-
venciones hay que darlas, pero cobrarlas y reinvertirlaz se
incluye la opcidn de socios institucionales. Aunque en cual-
guier caso el capital que se maneja en minimo. Cuestitn

gue como hemos visto puede solucionarse con la derogacion
de articulog de la actual Ley de Sociedades Profesionales
(LSP).

Ambos planes van a seis afiog v coinciden con la termina-
cion de la licenciatura en derecho de un nimero importan-
te de estudiantes v casi rozando la entrada en vigor de las
nuevas normas para acceder al ejercicio. Siendo el capital
inicial aportado por particulares lo que puede permitir la
contratacion y posterior paso a la condicidn de socios.

No todos los socios pueden dirigir pero ego es una cuestion
estatutaria v de organizacidn de cada despacho
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o) No ze pretende que exista un dnico gran despacho sino los
suficientes para que por tamano sean competitivos no solo

frente al resto, sino entre ellos mismaos.

Loz datos que =e presentan aqui se han simplificado de una
forma casi llegando al absurdo, pero los datos para llegar a estas
conclusiones existen y no 2on una quimera, s6lo hay que cambiar
ciertas mentalidades y hacerlo con una visién empresarial.

E=zquemas
al Socios profesionales + Socio capitalista institucional

T5% 269
Socios profesionales Socios capitalistas
Empleados Fondo de capital riesgo
Asociados
Colaboradores
Junior

Rural Urbano

Colaboradores independientes

Durante estos dos primeros anos hay que plantear todo el de-
sarrollo del plan de negocio y de formacidn de nuevos abogados,
que e= el coste mayor a asumir y ahi creo que las instituciones
con su participaciin pueden tener un buen papel, no solo como
meros acclonistas.



109

MANAGEMENT JURIDICO
n+d »
=it 22 R
[ Bociow preliaiomiles C.L ] | Erariis prrefisionahs Trax COAA | | Suwow capilalislas ]
Fusidm
Adquisicitm
[nséoapu risciorius
Lrmsivarsidadis
Empleudus Calugze profnaanlis
Asatiados Fumdacian s
I:.:I:-In:la-ur_r-ﬂurw Institucianes privadas
jniie Paribeulares

I Culsbmradens indegsmdisnias l

En la fase de expansion nacional la distribucién accionarial
de las instituciones baja de forma considerable, empieza a ser
testimonial.

w

n+k

6% 2%

Socins profesionales O L + Otras CCAA I Bocing profesicnales Otras ULE,

Fusiin
Aadquisicin
[mcorporaciones
Premminrsm

— il

Emplecdoa
Asocindos
Uolakeor ndares
Jaior

Por fin estamos en disposicion de dar entrada al otros despa-
chos de la Unién Europea. Imaginemos como se pueden defender
los intereses de denominaciones de origen, comercio internacio-
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legales de emprezas tecnoldgicas por ejemplo.

En el segundo supuesto que es el que en mi opinién mejor fun-
cionaria es la misma estructura pero mediante capital privado

exclusivamente, es practicamente idéntico.

b} SBocios profesionales + Socios capitalistas privados

n+d
Th% 25%
Socios profesionales Socios capitalistas
Empleados Fondao de capital riesgo
Asaciados
Colaboradores
Jumbor
Rural Urha
e CCAACL S

Colaboradores independientes
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Ll B P

Suciow prafisiomales C.L ] [ HimSai profisiosales e CCAR | [ Eoivs cipilalislas

Fuistlin
Adguzaiciin
Incorparnciones

Ml lhm

—_ =

Emplemifos
Aospiiadic Pt il i

Calabaradores [ - rmq'n.l

junior

| Rural | O DOF. I Urbsie |

| Colaharndores inde pepsdsentes |

T ES%

Sgcine profesionnles T L + Ohras COAA Sesziop profesionnler Diras ULE,

Furiin
Aduquisicom
Irsnrporaciones
Pramnrssm

— .

Empleedos
Aeocindos
Colaboradares

Jamior

Colnboradores fodeperdientes Colaboradores indepiendientos
niaciales Mok palses UE

En mi opinidn la estructura fundacional adecuada teniendo
en cuenta que la Ley solo permite un 25% de socios no profesio-
nales tendria esta distribucién por tipologia de accionista.
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% capital Aportacion capital
s0ciog directores 2% | 120.000
gocioz no directores 55% | 330.000
socins no profesionales 25% | 150000
Capital social GO0.G00

Si tenemos en cuenta que un despacho grande puede tener
unos 150 socios, que no directores, En este caso y por buscar una
cierta justicia en la distribucidn tendriamos que tener en cuenta
los pesos por provincias

En este cazo podria ser:

Ay sn| 8
BURGOS 13,85 % | 21
LEON 19,87% | 30
PALENCLA 5,31% | B
SALAMANCA 15,53% | 23
SEGOVIA 5,68% | 9
SORIA 269% | 4
VALLADOLID 24,97% | 38
ZAMORA 6,73% | 10

100,00% | 151

Ahora bien, partiendo siempre de la base de que es un modelo
teorico, lo repetiré hasta la saciedad y buscando una distribucidn
adecuada el numero de despachos totales en el sexto ano seria de
4-5 para toda la comunidad y en forma de socios, asalariados y
colaboradores podra aglutinar a unos 2.000 profezionales.

El concepto de =ocio aqui barajado es distinto del de un bufe-
te tradicional, baste recordar que no todos son socios directores
v que la idea aqui es capitalizar una empresa con perspectiva,
nacional e incluido internacional. Ademas para poder ser compe-
titivos con otros despachos no se pueden fragmentar.
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Conclusion

Esto es un opcién que puede ser barajada por colectivos de
abogados en determinadas zonas geogrificas espanolas porque,
no solo no es buscar ingresos dentro de la comunidad sino fuera
de la misma. Estamos en la época de la globalizacién jno?

En cualquier cazo, ez un ejercicio teorico que puede tener su
aplicacién pero con otros disefios de menor tamano que no voy a
desarrollar dado que, de lo que se trata, es de hacernos pensar en
opeciones simplemente.



9. ;VEREMOS BUFETES ESPANOLES
EN BOLSA?

Una galida a Bolza tiene efectos tanto para la empresa como
para los accionistas, entre los que podemos destacar, entre otras:

~ Nueva linea de financiacian

~ Permite financiar el crecimiento v adquirir una dimension
que garantice la continuidad del negocio a medio y largo
plazo;

— Supone normalmente un mayor reconocimiento publico y
mejor imagen

~ Puede dar solucidn al problema de la sucesidn en empresas
familiares etc

Este azunto es controvertido v en mi opinidn lo veremos vy no
tardando mucho, en principio la posibilidad de zociedades multi-
disciplinares, que no profesionales, strictu sensu puede ser una
salida, junto a la posibilidad de que se admita hasta el 49% de
socios no profesionales.

Creo que en este cazo es una decigion empresarial ¥ que en
funcidn como se desarrolle la regulacion a partir del 2010 no es
impogible verlo, aunque ereo que lo veremos pronto en despachos
medianos en Reino Unido.

Diejemos servida la polémica con estos articulos y veremos, pe-
ro repito es una cuestidn empresarial, yo creo que lo veremos ...

9.1. Los bufetes saldran a bolsa en 20103

Creen que algunos ingleses lo hardn siguiendo los pasos del
australiano Slater&Gordon, lo que animard a quienes necesiten
financiacion y publicidad en Ezpana. Dicen que no se comprome-
tera la ética profesional.

¥ Puente: Expansiin 16/L/2008
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En mayo de 2007 ze produjo la primera salida a bolsa de un
despacho en el mundo: el australiano Slater&Gordon. Desde en-
tonces, se suceden los debates sobre quién serd el proximo y las
consecuencias de este hecho. En Espaiia, los bufetes creen que el
fendmeno llegara, pero no antes de 2010. Aungue se dice que es-
ta iniciativa supone riesgos para la independencia de las firmas,
algunos creen, en cambio, que puede protegerla.

“La salida a bolsa de las sociedades profesionales incluidos
los despachos, no estd regulada en la Ley de Sociedades Profesio-
nales ¥ tampoco tendria que estarlo en el future Estatuto de la
Abogacia. Habra que cuidar que, respetando la Ley v ajustdndose
a la norma que la regule, queden salvaguardados la independen-
cia y el secreto profesional”, explica Joaquin Garcia-Romanillos,
secretario general de CGAE (Consejo General de la Abogacia Es-
panolal v socio de Gomez-Acebo & Pombo.

A juicio de Pedro Pérez-Llorea, =socio director de Pérez-Llorca,
“el fendmeno llegara. Habra abogados que encuentren interesan-
te desarrollar una carrera como ejecutivos de esas firmas, pero
esa posibilidad va existe. Nosotros nos dedicamos exactamente
a lo contrario, a construir una sociedad de profesionales que, sin
financiacion ni propiedad de terceros, ponen en comiin su trabajo
v reparten ganancias”.

En esta linea, José Maria Segovia, socio director de Uria Me-
néndez, cree “gue se hace porque se necesita capitalizacidn, pero
los despachos anglosajones —estadounidenses, los ingleses son
distintos—, ¥ espanoles no lo necesitamos. Los ingleses =i porque
se han metido en crecimientos en Europa v Asia”.

Con la Ley de Sociedades Profesionales sdlo se puede colocar
un 25% en bolza, v Segovia se pregunta quién compraria. “Si in-
viertes en un bufete asumes un riesgo de que algin socio se vaya.
El australiano, en cambio, se dedica a danos personales, lo que
nunca va a faltar En Espana sigue este perfil alguna firma que
se dedica a cubrir este tipo de cosas y se anuncia. También hay un
gran despacho gque por su tamarno empieza a ser un hibrido”™. No
cree que en Europa continental salga nadie a bolsa en 10 anos,
pero, afiade, “no olvidemos que hace 15 nadie habria dicho que
Uria estaria en varios paises”.
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Segovia cuenta que “algin baneo de inversion” les ha propues-
to que salgan a bolsa: “Hemos dicho que no. Habria que mantener
la cotizacion v no hay activos como en una promotora inmobilia-
ria. Tienes que aguantar el dividendo y llevar asuntos que hoy
desechas, por lo que peligra la independencia®, dice.

Slater&Gordon nacié hace 70 anos en Melbourne y se dedica
a Perzonal Injury o dafios personales (accidentes, compensacidn
de trabajadores, ete.). Ahora le interesaba expandirse. En Aus-
tralia, accionistas externos pueden entrar en bufetes desde 2001.
Mientras que en Reino Unido entran en vigor medidas similares
este ano, en EEUU, de momento, no. Times Online ha citado que
&l Magic Circle no estd interesado, pero =i firmas como Dickinson
Dees, de Newcastle.

Como explicaba The Australian Financial Review, ademas de
expandirse, unade las razones para salir a bolsa de Slater&Gordon
ha sido ofrecer a los abogados jovenes acciones en la firma en vez
del partnership y evitar que los fiche la banca o la empreza.

Slater&Gordon hizo una exitosa ampliacién de capital vy sus
acciones se revalorizaron un 18%. El Financial Review estimo
que loz grandes bufetes australianos podrian valorarse en unos
dos billones de ddlares v que cuando los despachos descubran que
asi ve la luz su valor oculto, galdrian a bolsa. Freehills v Malle-
song consideran hacerlo.

Bruce MacEwen, desde su blog, cree factible mantener la in-
dependencia y ética, que incluso mejorardn, v apela al Prospectus
{documento en el que explican la operacidn) de Slater& Gordon,
que dice gue primero se someten al Tribunal vy luego al cliente.

Marisa Méndez. profesora de 1E Law School, ha seguido el
proceso de cerca. “Hay riesgo para las firmas en cuanto al eambio
de modelo de negocio, pero no creo que la pérdida de independen-
cia sea resenable. Incluso puede ser positivo por la transparen-
cia a la que obliga”. Insta a concentraze en lo ezencial: “Es una
oportunidad para acceder a una financiacién que catapulte sus
expansiones”, comenta.

(Garrigues, por su parte, no e lo plantea y no vaticina que

pcurra antes de 2010, aunque, anade, si pasa en Reino Unido,
ze extenderd antes. “La independencia ez clave para la supervi-
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vencia de un bufete, pero un despacho con acceso a los mercados
de capitales tiene mayor capacidad de mantenerla. Los socios de
una sociedad, capitalistas o profesionales, reclaman beneficios.
Otra cosa es que ze produzcan”, concluye.

Publicado 16-01-2008

9.2. Los bufetes de abogados dan el salto a la Bol-
EEM
La opcidon de salir a Bolsa gana adeptos entre los bufetes de
abogados como formula para financiar log planes de expansion de
los grandes despachos.

Bloomberg - Nueva York - 13/06/2007

Cuando Slater & Gordon, en Australia, se convirtid, el mes pa-
sado, en la primera firma de abogados que salia a Bolsa, una es-
pecie de calambre recorrié el mundo de los bufetes. Los abogados
britanicos pueden ser los primeros en seguir la senda marcada
por los australianos =i se aprueba una nueva norma que permiti-
ra que coticen las acciones de los despachos.

Loz abogados estadounidenses, por su parte, estan a la espera
de ver =i cotizar da a sus rivales alguna ventaja.

Loz prandes despachos, que necesitan capital para erecer y
financiar los casos, estan siguiendo, a través de las OPV, los mis-
mos pasos que dieron en gu dia otras industrias de socios, como
los bancos de inversion.

Muchos bufetes americanos consideran que todavia es pronto
para dar ese paso v que ningun gran despacho lo ha dado toda-
via. “Entre los principales asuntos que me prescupan no se en-
cuentra la salida a Bolsa. Dudo que este tema estuviera entre los
100 primeros”, sefiala Rodgin Cohen, presidente de Sullivan &

H o www.cincodias.comfarticulo/empresas/bufetes-abogados-dan-saltof

Bol=sa 2007061 3cdsediemp_36/cdsemp
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Cronwell, el bufete que, durante los ultimos tres anos ha hderado
el ranking mundial de fusiones v adquisiciones,

Comao los bufetes, los bancos de inversidn remolonearon hasta
llegar al mercado, senala Charles Geisst, autor de 100 Afios de
Wall Street. “Hubo dudas, =e tomaron su tiempo”, dice Geisst.
“Las firmas de abogados saldran a Bolsa por la misma razin que
lo hicieron los bancos de inversion. El numero de operaciones cre-
ce ¥ requiere mis capital que log socios no pueden aportar”. Sla-
ter & Gordon, el bufete de Melbourne, ha justificado su paso en
la necesidad de contratar mas abogados v abrir nuevas oficinas.
Captd 29 millones de délares en la OPV que realizd el pasado
21 de mayo. Loz despachos britdnicos podrin vender acciones en
2010 =i se aprueba la Legal Services Bill.

Loz cambios legales son necesarios. Muchas organizaciones de
la abogacia prohiben gque puedan participar como socios en un
despacho perzonas que no tengan el titulo de abogado.

El debate es grande ya que hay quien opina que la posibilidad
de vender accionez puede forzar a los abogados a colocar a los
accionistas por encima de los clientes v crear conflictoz de confi-
dencialidad entre los defendidos v los requerimientos de transpa-
rencia de la SEC.

Una opcion pensada para los medianos

En Gran Bretana consideran que la posibilidad de colocar ac-
ciones en Bolsa puede ser una opcion adecuada para los despa-
chos medianos y pequenos. Estas firmas son las que mas afecta-
das se estdan viendo por la competencia de las grandes cadenas de
supermercados v los bancos, que ya estdn empezando a prestar
servicios de asistencia legal a sus clientes. Ese aumento de la
competencia, ademas, va a llevar aparejado un crecimiento de
los movimientos de concentracion en el sector. Precisamente la
creciente actividad empresarial de fusiones vy adquisiciones ha
provocado un aumento de la demanda de abogados. Los salarios
medios de los socios de los grandes despachos de abogados han
registrados fuertes crecimientos para situarse en unos 120.000
euros al anio. Financiarse a través de Bolsa se perfila cada vez
mis como una buena opeidn.



10. “UNA VEZ TUVE UN SUENO”

Pocas cozas hay en la vida mas efimeras que un libro de de-
recho. Cuando leas este libro supongo que estaran aprobadas las
Leyes Paraguas y Omnibus, o a lo merjor, todavia no. Lo tnico
cierto es que el dia 28 de diciembre de 2009 (dia de los inocen-
tes) tienen que estar aprobadas y publicadas o se traspondra la
Directiva.

La directiva Bolkestein va a dar “guerra” hasta el final, =i na-
cio polémica en Europa, en Espana, la adolescencia la va a tener

rebelde.

El 12 de junio =e aprobd por el Consejo de Ministros y e en-
vio al Congreso el Proyecto, que no anteproyecto (sobre el que
habiamos hablado en un capitulo anterior). ¥ el 19 ze publicd
en el Boletin oficial del Congreso, como anécdota te diré que e=a
tarde tenia que dar una conferencia en el Colegio de Abogados de
Madrid con el sugerente titulo de “Nuevas oportunidades y retos
para la abogacia a partir de la reforma normativa de los servicios
profesionales”.

Y como cambios significativos me encontré con los siguientes:
al Precios

“Disposicion adicional cuarta. Valoracidn de los Colegios para
la tasacion de costas

Loz Colegios podrin elaborar eriterios orientativos a los
exclusivos efectos de la tasacion de costas y de la jura de
cuentas de los abogados.

Dichos criterios serdn igualmente vilidos para el cdlculo de
honorarios ¥ derechos que corresponden a los efectos de tasacidn
de costas en a=zistencia juridica gratuita”.

b} Publicidad

Articulo 2.5 ... log reguisitos ..., a=i como las restricciones a
las comunicaciones comerciales en las profesiones colegiadas,
seran solo los que se establezean por ley.
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Loz codigos de conducta que en su caso aprueben los Co-
legios Profesionales podran contemplar previsiones expresas
dirigidas a exigir a los profesionales colegiados que su conducta
en materia de comunicaciones comerciales sea ajustada a lo dis-
puesto en la ley™.

Lo que hay que matizar con la importancia de los codigos de

conducta en el Provecto de Ley de la competencia desleal y de
la publicidad.

Articulo 37.1. “Las corporaciones, asoclaciones u organiza-
ciones comerciales, profesionales v de consumidores podran ela-
borar, para que sean asumidos voluntariamente por los empresa-
rioz o profesionales, codigos de conducta relativos a las practicas

comerciales con los consumidores, ...".

Articulo 37.4. “... Sus codigos de conducta podrin incluir, en-
tre otras, medidas individuales o colectivas de autocontrol previo
de los contenidos publicitarios".

¢) Ejercicio conjunto de abogados vy procuradores

Articulo 2.5: ... “Las limitaciones al ejercicio conjunto de dos
o mds actividades profesionales seran por Ley.” ...

En el trdamite parlamentario del Proyecto de Ley de reforma
de las leyes procesales para la implantacion de la Nueva Ofici-
na Judicial, los prupos parlamentarios han aprobado, por amplia
mayoria, establecer por la ley la incompatibilidad entre el ejerci-
cio de la procura y el de la abogacia.

Con ello se bloquearia al efecto de la reforma contenida en
las normas de transposicion de la Directiva de Servicios sobre el
ejercicio conjunto de varias actividades en el caso de los procura-
dores y abogados, que remiten a lo que establezca la lew.

Bueno lo que =i nos han dejado, al menos de momento, ez el
mismo texto referente a las sociedades profesionales:

* Articulo 4. Composicion

- 2. Como minimo, la mayoria del capital y de los derechos
de voto, o la mayoria del patrimonio social vy del nimero

de socios en las sociedades no capitalistas, habrdn de per-
tertecer a socios profesionales.
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— 3. lgualmente habrdn de ser socios profesionales como
minimo la mitad mds uno de los miembros de los drganos
de administracion, en su caso, de las sociedades profesio-
nales. 51 el drgano de administracidn fuere unipersonal,
o =1 existieran consejeros delegados, dichas funciones ha-
bran de ser desempenadas necesariamente por un socio
profesional. En todo caso, las decisiones de [os drganos de
administracion colegiados requerirdan el voto favorable de
la mayoria de socioz profesionales, con independencia del
numero de miembros concurrentes.

Ademss se amplia el nimero de normas afectadas por la futu-
ra “Ley émnibus™:
* Modificard: — 47 leyes
* Suprimird: - 16 regimenes de autorizacion previa
* Sustituird: - 32 regimenes de autorizacion previa
por comunicaciones, notificaciones o declaraciones

Creo que no hacen falta mdas explicaciones de cimo tuve que
cambiar el discurso.

A la vista de lo cual, podria haber modificado el capitulo habia
tiempo, pero he decidido dejarlo tal cual, porque creo que es un
ejercicio interesante para reflexionar, sobre lo que podia haber s1-
do v lo que parece gque serd (anadiendo como anexos log proyectos
de leyl. Por eso el titulo de este capitulo es la conocida frase de
Martin Luther King.

Die hecho, en esa conferencia, me jugué la barba (la tengo) co-
mo hizo un famoso hombre del tiempo en televizsion con su bigote
a que algun dia veremos:

Despachos en bolsa
La procura v la abogacia unidas
Un mercado juridico importante tanto en calidad y cantidad

Y todo ello con la dignidad y respeto que merece y tiene nues-
tra profesion, Repito ser un buen empresario v un magnifico abo-
gado, con mayusculas, no es incompatible.

Espero que te haya gustado.
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