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Resumen

A lo largo del estudio se examinan los distintos estilos de liderazgo aplicables al ambito juridico, se
introduce el eneagrama como herramienta de desarrollo personal y de lectura de equipos. En este
sentido, se propone un modelo de liderazgo juridico que combine excelencia técnica,
responsabilidad ética y sostenibilidad humana, capaz de responder a los retos contemporaneos del
sector legal en Espaia: digitalizacion, presiéon mediatica, diversidad generacional y exigencias de
transparencia. Ademas, se articula una propuesta metodoldgica que vincula estilos de liderazgo con
eneatipos de personalidad, permitiendo ajustar el estilo directivo a las caracteristicas del equipo,
del cliente y del conflicto. Esta propuesta se traduce en recomendaciones practicas para despachos
juridicos, programas de formacion y cultura organizacional, con el objetivo de fortalecer el liderazgo
ético como ventaja competitiva y como garantia de legitimidad profesional.

Palabras clave: Eneagrama, Deontologia, Soft Skills, Liderazgo Situacional.
Abstract

Throughout the study, various leadership styles applicable to the legal field are examinated, the
Enneagram is introduced as a tool for personal development and team analysis. In this regard, a
legal leadership model is proposed that combines technical excellence, ethical responsibility, and
human sustainability; capable of addressing the contemporary challenges of the legal sector in
Spain: digitalization, media pressure, generational diversity, and demands for transparency.
Additionally, a methodological proposal is articulated that links leadership styles with personality
enneatypes, allowing the leadership approach to be tailored to the characteristics of the team, the
client, and the conflict. This proposal translates into practical recommendations for law firms,
training programs, and organizational culture, with the aim of strengthening ethical leadership as a
competitive advantage and as a guarantee of professional legitimacy.
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1. Introduccion

El ejercicio de la abogacia en Espafia ha
experimentado una transformacidn profunda en
las dltimas dos décadas, impulsada por cambios
normativos,  crisis  sanitarias y  avances
tecnoldgicos que han redefinido tanto la practica
profesional como los estandares éticos. La
evolucidon del Estatuto General de la Abogacia
Espafiola, desde el Real Decreto 658/2001 hasta el
vigente Real Decreto 135/2021, refleja esta
transicién hacia un modelo mas adaptado a la
digitalizacion, la transparencia y la proteccion del
cliente. A ello se suma la consolidacién del sistema
de acceso regulado por la Ley 34/2006 y su
reglamento, que refuerza la profesionalizaciony la
formacidon continua como pilares del ejercicio.

Paralelamente, la digitalizacion y el uso intensivo
de redes sociales han incrementado la exposicion
publica de los casos, generando riesgos
reputacionales y dilemas morales inéditos. La
gestidn de datos bajo el RGPD y la LOPDGDD, junto
con las restricciones del Cédigo Deontoldgico
sobre publicidad y comunicacidn, se convierten en
exigencias criticas para preservar la integridad
profesional. En este contexto, el liderazgo emerge
como una competencia estratégica: no solo para
dirigir equipos y adaptarse a la innovacidn, sino
para sostener decisiones éticas en entornos
hiperconectados y bajo presion mediatica.

El peso creciente de las tecnologias y de las redes
sociales hace que “todo sea publico antes”:
narrativas parciales, juicios paralelos y viralizacién
pueden condicionar la presuncién de inocencia, la
confianza del cliente y la independencia del
abogado. Casos de alta sensibilidad publica han
mostrado cémo la conversacion digital puede
amplificar la presidn sobre operadores juridicos. A
titulo ilustrativo, el caso Marta del Castillo
evidencio el rol intensisimo de RR. SS. y medios en
la busqueda, la agenda publica y la percepcién
social, con andlisis especificos sobre la huella de
Tuenti/Facebook vy advertencias del Consejo
Audiovisual de Andalucia por el tratamiento
espectacularizado de la informacidn. La cuestion
central, por tanto, es cdmo y en qué condiciones

el liderazgo profesional —individual vy
organizacional— ayuda a gestionar esta presion
publica y a resistir tentaciones

1 https://dle.rae.es/liderazgo Fecha de consulta:

04/10/2025.
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(instrumentalizacién mediatica, atajos procesales,
quiebras de sigilo) sin sacrificar la deontologia; en
otras palabras; como el liderazgo vy las
oportunidades que se presentan en el ejercicio de
la abogacia para poder seguir creciendo personal
y profesionalmente.

En los ultimos afos, la abogacia espafiola vy
europea subraya la importancia de las soft skills —
comunicacién, escucha, gestion emocional,
negociacion, liderazgo— junto al dominio técnico.
Informes académicos y del sector destacan que la
innovacion legal va mas alld de la tecnologia,
situando las competencias interpersonales y los
estandares éticos en el centro de Ia
transformacion de los despachos; de hecho,
hallazgos recientes en Espaifa priorizan
comunicacion y empatia como competencias
criticas ante la irrupcion de IA y nuevos canales
digitales.

Pese a la abundante literatura técnico-juridica, se
detecta una relativa escasez de trabajos que
conecten sistematicamente abogacia, estilos de
liderazgo y gestion de dilemas ético-morales bajo
presion digital y mediatica en el contexto espanol.
Este trabajo aporta ese nexo integrador util para
la formacioén de abogados y la gestidn de equipos.

Séneca decia “no hay viento favorable para quien
no sabe a qué puerto se dirige”, pues en la
abogacia el puerto estd marcado por la Ley, pero
la travesia exige caracter, responsabilidad y la
capacidad de guiar con rectitud en medio de la
incertidumbre o la presion.

2. El liderazgo como concepto

La Real Academia Espaniola define liderazgo! como
la “condicion de lider” y la “situacién de
superioridad en que se halla una empresa,
producto o persona dentro de su ambito”. Esta
definicion refleja la esencia del liderazgo: la
capacidad de influir y orientar conductas hacia
objetivos compartidos. No se trata Unicamente de
ocupar una posicion jerarquica, sino de ejercer un
rol que inspire confianza y movilice voluntades.

Histéricamente, el liderazgo ha sido objeto de
estudio desde multiples disciplinas —psicologia,
sociologia, administracion— y ha evolucionado
desde concepciones basadas en rasgos innatos
hacia modelos que consideran la interaccion entre
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lider, seguidores y contexto. En la practica, esta
capacidad se ha revelado decisiva en momentos
criticos: Winston Churchill, con su firmeza y visién
estratégica, sostuvo la moral britanica durante la
Segunda Guerra Mundial; Mahatma Gandhi,
desde la ética y la no violencia, transformé la lucha
politica en un movimiento social; y en el ambito
deportivo, Pau Gasol ejemplifica un liderazgo
colaborativo que combina excelencia técnica con
empatia y cohesion de equipo?.

El liderazgo también se proyecta en la cultura
popular, donde se convierte en un elemento
narrativo central. En el ambito juridico, esta
cuestion adquiere una dimension critica. El
abogado conoce el rumbo gracias a la ley, pero la
travesia exige algo mas: liderar con integridad,
gestionar equipos, afrontar dilemas éticos y
adaptarse a un entorno marcado por la
digitalizacion y la exposicién publica. Para
comprender esta realidad, es necesario
profundizar en la evolucion del concepto de
liderazgo, analizar sus principales tipologias y
examinar las particularidades que presenta en el
ejercicio de la abogacia.

2.1. Definicion y evolucion del concepto de
liderazgo

El término liderazgo tiene su origen en el inglés
leadership, derivado del verbo to lead, que
significa “guiar” o “conducir”. Este, a su vez,
procede del germanico laidjan, que implica “hacer
avanzar” o “mostrar el camino”. En castellano, la
palabra se consolidd en el siglo XX, incorporando
la idea de orientar personas hacia objetivos
comunes, pero también la nocion de
responsabilidad y direccién ética. Asi, el liderazgo
no se limita a la autoridad formal, sino que implica
influencia, visiébn y capacidad de movilizar
voluntades3.

2 Gonzalez, D., & Agudelo, J. (2014). Liderazgo:

Desarrollo del concepto, evolucién y
tendencias. Universidad del Rosario, 15.

3 Gonzalez de Escalada, C. (2019). Historia del liderazgo
en Espafia: origen del término vy evolucién
contemporanea del concepto de lider. Universidad a
Distancia de Madrid — Biblioteca Hipatia, 64.

4 Espuny, M. T. (2003). El liderazgo politico en la
antigliedad clasica. Revista de estudios politicos, (121),
209-222.

5 Néjera-Acufia, S., Herrera-Salazar, P., & Pérez-Sisa, F.
(2018). Influencia de la personalidad en el
liderazgo. Revista Ciencia UNEMI, 11(28), 70-75.
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Desde la Antigliedad, el liderazgo ha sido objeto
de reflexion por parte de los grandes pensadores.
A continuacidn, se presenta una sintesis de sus
aportaciones:

Tabla 1 — Reflexidn sobre liderazgo.

Filésofo Reflexion sobre liderazgo

Platon? El lider ideal debe ser un filésofo, gobernar
con sabiduria y justicia.

Aristételes®  La virtud es esencial para liderar; la
excelencia moral guia la accién correcta.

Séneca® No hay viento favorable para quien no sabe
a qué puerto se dirige.

Maquiavelo | El  liderazgo  requiere  astucia y
pragmatismo, incluso sacrificando la moral
si es necesario’.

Kant® La autoridad debe someterse a principios
éticos universales, no solo a la utilidad.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Pensar el liderazgo desde la filosofia es recorrer
una misma idea bajo luces distintas: cdmo guiar a
otros de modo eficaz y legitimo. Cada autor clasico
aporta un “instrumento” que, sumado a los
demas, compone una brujula util para el presente
—v, en particular, para la abogacia.

Platén coloca el punto de partida en la finalidad:
nadie puede conducir con justicia si no sabe hacia
donde dirigir. En La Republica, el ideal del
gobernante-fildsofo no es un elitismo caprichoso,
sino la tesis de que liderar exige conocimiento del
bien comun y formacién del caracter. Quien ve el
conjunto —las causas, las consecuencias, la
estructura del orden justo— estd en mejores

& de Mon, I. A. (2005). Filosofar para vivir, vivir para
filosofar: Algunas claves del liderazgo personal. Revista
Empresa y Humanismo, 15-34.

7 Baena-Ordosgoitia, A. (2019). Liderazgo: pieza clave
en el éxito organizacional. Revista cientifica
anfibios, 2(1), 54-59.

8 de Graterol, E. M., & de Lorbes, M. A. M. (2008). El
liderazgo ético en organizaciones
postmodernas. Revista de artes y humanidades
UNICA, 9(22), 59-78.
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condiciones de orientar la vida colectiva. El
liderazgo, asi, nace de una competencia
intelectual y moral que legitima la influencia®.

Aristételes traslada esa intuicion al terreno de lo
practico. En la Etica a Nicémaco, la autoridad del
lider no descansa solo en metas nobles, sino en la
virtud en acto: templanza para no ceder al
impulso, justicia para dar a cada cual lo suyo vy,
sobre todo, prudencia (phrénesis) para deliberar
bien en lo contingente. Un buen liderazgo, para
Aristételes, no es la rectitud abstracta ni la mera
eficacia, sino la decision concreta, oportuna y
proporcionada que mantiene unido al grupo. Si
Platén nos pidio saber a donde ir, Aristoteles nos
ensefia como caminar®,

Séneca afiade la dimensidn del gobierno de si. El
estoicismo recuerda que no siempre controlamos
los hechos, pero si nuestra respuesta ante ellos.
De ahi su célebre idea: no hay viento favorable
para quien ignora el puerto. La serenidad, la
constancia y el foco son virtudes del lider que
navega entre incertidumbres sin perder el rumbo.
Con Séneca, el liderazgo incorpora una higiene de
la voluntad: sin dominio interior, la visidn
(platénica) y la prudencia (aristotélica) se diluyen
en la tormenta®’.

Con Magquiavelo irrumpe la pregunta incomoda:
ébasta con la virtud cuando el entorno es hostil? El
Principe no cancela la ética; desnuda el coste real
de conservar el orden en contextos turbulentos.
Advierte sobre la necesidad de lucidez estratégica:
leer intereses, gestionar percepciones, decidir con
frialdad cuando el tiempo apremia. Su
provocacion —que a veces la apariencia importa
tanto como la sustancia, y que el poder sin pericia
se desvanece— nos vacuna contra la ingenuidad:
el liderazgo no habita laboratorios, actia en la
intemperie!?.

Kant cierra el circulo fijando el limite normativo:
ninguna razén de Estado, utilidad o éxito autoriza
a tratar a las personas como medios. La autoridad
solo es legitima si respeta la dignidad y obra segun

9 Campafia, F. C. (2011). La renovacién del liderazgo y
del poder en Platén. In Innovaciones en la sociedad del
riesgo: seleccion de trabajos presentados en el XVI
Congreso Nacional de Sociologia en Castilla-La
Mancha (pp.  485-498).  Asociacion  Castellano-
Manchega de Sociologia (ACMS).

10 VIEIRA, B. M., & MARXELLY, S. A. S. ESTILOS DE
LIDERAZGO A PARTIR DE LA IDEA DEL HOMBRE.
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maximas universalizables. Kant nos recuerda que
el liderazgo no se mide solo por resultados, sino
por la forma moral de lograrlos. Sin ese marco, la
estrategia degenera; con él, la estrategia se
ordena al fin correcto®3.

Si reunimos estas cinco voces en una sola
partitura, aparece un concepto robusto: liderar es
influir (Platdn) con virtud practica (Aristoteles),
autogobierno y rumbo (Séneca), inteligencia
estratégica (Maquiavelo) y limites deontolégicos
(Kant). No son piezas sueltas, sino un ecosistema:
la visidn sin prudencia es ceguera; la prudencia sin
dominio de si, vacilacidn; la estrategia sin limites,
abuso; el limite sin eficacia, impotencia.

Esta “brujula” encaja de manera natural en la
abogacia contempordnea. Quien lidera un asunto
o un despacho necesita, como Platdn, anclar cada
decisién en el bien juridico que protege (tutela
efectiva, defensa, equidad). Debe, como
Aristoteles, deliberar con phrénesis entre
opciones legales posibles, calibrando riesgos vy
consecuencias para clientes, equipos y terceros.
Requiere, como Séneca, entereza para sostener el
criterio profesional ante la presidn del tiempo, del
mercado o de las redes sociales. Le conviene,
como Maquiavelo, estrategia: saber comunicar,
negociar, priorizar, construir coaliciones vy
gestionar crisis sin perder el caso ni la reputacion.
Y, sobre todo, como Kant, debe moverse dentro de
limites inviolables: secreto profesional,
independencia, lealtad, respeto a la dignidad de
las personas vy a la legalidad.

Asi entendida, la herencia filoséfica no es
erudicion decorativa: es método de liderazgo
juridico. Aporta criterios para ordenar la
influencia, decidir con prudencia, resistir la
presion y mantener la legitimidad. Con esta base,
ya podemos pasar —con sentido y continuidad—
a identificar los estilos de liderazgo que
operacionalizan estas ideas y a evaluar cuando
conviene cada uno en la practica de la abogacia.

2.2. Tipos y estilos de liderazgo

1 Lavesa, C. B. (2016). Personajes con historia. Séneca,
de autor a personaje. Studia philologica valentina, (18),
17-30.

12 camacho, M. J. A., & Nifio, E. H. A. (2015). El liderazgo
humanista ético en las organizaciones. lllustro, 6, 7-20.
13 Trapero, F. G. A. La integridad en el liderazgo
transaccional y transformacional, una aproximacion
ética al tema.
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La comprensidn de los distintos tipos y estilos de
liderazgo requiere partir de una base conceptual
clara que permita clasificar las formas en que los
individuos ejercen influencia, toman decisiones y
gestionan relaciones en contextos profesionales.
Esta clasificacion no es arbitraria, sino que
responde a criterios estructurados que
incluyen®4ts:

- El grado de participacién del equipo en la
toma de decisiones.

- La orientacidon del liderazgo hacia las
personas o hacia las tareas.

- La capacidad de adaptacién a las
circunstancias cambiantes.

- Lamotivacién interna que impulsa al lider.

- La éticay valores personales que guian su
actuacion.

Estos criterios permiten identificar estilos de
liderazgo que van desde el autoritario al
colaborativo, del transaccional al
transformacional, y del directivo al servicial. En el
ambito  juridico, donde la presion, la
responsabilidad y la gestion de conflictos son
constantes, el estilo de liderazgo adoptado puede
influir directamente en la eficacia profesional, la
cohesion del equipo y la percepcion publica del
abogado.

A esta clasificaciéon tradicional se suma una
perspectiva mas profunda y personal: la del
eneagrama de la personalidad, una herramienta
psicolégica que identifica nueve eneatipos o
perfiles basicos de comportamiento humano.
Cada eneatipo representa una forma particular de
ver el mundo, de relacionarse con los demas y de
ejercer el liderazgo'®. Por ejemplo:

- El Eneatipo 1, guiado por el ideal de
perfeccidn y justicia, tiende a liderar
desde la ética y la normativa.

- El Eneatipo 3, orientado al logro y al
reconocimiento, ejerce un liderazgo

14 Ccampos, L. A. G., Sdnchez, A. R. M., & Perez, E. R.
(2020). Importancia de los estilos de liderazgo: un
abordaje de revision tedrica. Apuntes
Universitarios, 10(4), 156.

15 Bejarano, M. A. G., Camacho, K. A. A,, Salas, R. P. V.,
& Cérdova, 0. W. S. (2018). Los estilos de liderazgo y su
efecto en la satisfacciéon laboral. INNOVA Research
Journal, 3(10), 142-148.
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competitivo y eficiente.

- ElEneatipo 6, motivado por la seguridad
y la lealtad, promueve un liderazgo
prudente y colaborativo.

- ElEneatipo 8, centrado en el controly la
proteccion, adopta un liderazgo firme y
resolutivo.

La incorporacion de los eneatipos al analisis del
liderazgo permite personalizar el desarrollo
profesional, fomentar el autoconocimiento vy
adaptar el estilo de liderazgo a las necesidades del
entorno juridico. En este sentido, el liderazgo no
debe entenderse como una formula unica, sino
como una combinacién dindmica de rasgos
personales, contextuales y éticos, que
evolucionan con la experiencia y el entorno.

Con esta base, es posible adentrarse en el estudio
detallado de los distintos estilos de liderazgo y de
los eneatipos mas representativos, explorando
como cada uno de ellos se manifiesta en Ia
practica profesional y qué implicaciones tiene para
el ejercicio de la abogacia.

3. Eneagrama de la personalidad.

3.1. Revision de los Eneatipos

El Eneagrama de la personalidad es una
herramienta de autoconocimiento que clasifica a
los seres humanos en nueve tipos basicos de
personalidad, conocidos como eneatipos. Cada
eneatipo representa una estructura psiquica
particular, con sus propias motivaciones, miedos,
deseos, patrones de pensamiento y
comportamiento. Esta clasificacién no pretende
encasillar, sino ofrecer una via para comprender
como se forma la personalidad y cémo puede
evolucionar hacia una versién mas consciente y
equilibrada de si misma?’.

El término eneagrama proviene del griego ennéa
(nueve) y gramma (figura o signo), y se representa
mediante un simbolo geométrico de nueve puntas
inscrito en un circulo. Este simbolo, que combina

16 Riso, D. R., & Hudson, R. (2012). La sabiduria del
eneagrama. Ediciones Urano.

17 Pino Flores, F. I. (2018). Andlisis de un proceso
psicoterapéutico de orientacién humanista-existencial,
desde la mirada tedrica del eneagrama de |la
personalidad.
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un circulo, un tridngulo y una hexada, fue
introducido en el mundo moderno por George
Ivanovich Gurdjieff (1875—-1949)', un mistico y
maestro espiritual que lo consideraba una
representacion de las leyes universales que rigen
la existencia’®. Sin embargo, el desarrollo
psicolégico del sistema de los nueve tipos de
personalidad fue obra de Oscar Ichazo?, quien en
los afios 50 identifico las nueve fijaciones del ego
gue dan lugar a los eneatipos. Ichazo vinculd cada
tipo con una pasiéon dominante y una estructura
emocional especifica, sentando las bases del
modelo moderno del Eneagrama.

Posteriormente, el psiquiatra chileno Claudio
Naranjo amplid y sistematizé el trabajo de Ichazo,
integrando el Eneagrama en el campo de la
psicologia contempordnea. Naranjo correlacioné
los eneatipos con categorias clinicas del DSM,
desarrolld subtipos y profundizé en las dinamicas
internas de cada tipo. Su obra mas influyente en
este campo es “Cardcter y Neurosis”*,
considerada por muchos como la “biblia” del
Eneagrama moderno.

El Eneagrama ha sido adoptado por universidades
como Stanford, Harvard y Berkeley, y aplicado en
ambitos como la psicoterapia, el liderazgo, la
educacion y el desarrollo organizacional. En el
contexto juridico, su utilidad radica en ofrecer una
comprension profunda del estilo de liderazgo, la
toma de decisiones, la gestion emocional y la
relacidn con el poder, todos ellos elementos clave
en el ejercicio de la abogacia.

Tabla 2 — Eneatipo 1.

Eneatipo 1 Caracteristicas

Nombre El Reformador / El Perfeccionista

Descripcion Etico, responsable y perfeccionista; busca
mejorar el mundo desde la correcciony la
integridad.

Motivacién Ser integro, justo y correcto; evitar el
errory la corrupcion moral.

Rasgos Autodisciplina, idealismo, sentido del

18 de Expertos Omicron, E. (2022). El eneagrama.
Parkstone International.

1% Vilaseca, B. (2019). Encantado de conocerme (edicién
ampliada): Comprende tu personalidad a través del
Eneagrama. DEBOLS! LLO.
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deber, critica interna.

Liderazgo Normativo, estructurado, ético;
promueve justicia y transparencia.

“DAFO” Miedo a ser corrupto o defectuoso.
Fortalezas: integridad, rigor. Debilidades:
rigidez, juicio excesivo.

Ejemplos Mahatma Gandhi, Immanuel Kant, Emma
Watson

Aplicacion D2 | Derecho  penal, administrativo o

deontolégico;  promueve  ética vy
cumplimiento normativo.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Tabla 3 — Eneatipo 2.

Eneatipo 2 Caracterisitcas

Nombre El Ayudador

Descripcion Empatico, generoso y orientado al

servicio; busca ser amado y necesario.

Motivacién Ser amado y valorado; sentirse util para
los demas.

Rasgos Empatia, calidez, tendencia a
complacer, necesidad de aprobacion.

Liderazgo Cercano, afectivo, motivador; fomenta
bienestar emocional.

“DAFO” Miedo a no ser amado. Fortalezas:
conexion humana. Debilidades:
dependencia emocional, dificultad para
poner limites.

Ejemplos Madre Teresa, Oprah Winfrey, Lady Di

Derecho de familia, mediacion, trabajo
con victimas; destaca por cercania y
compromiso humano.

Aplicacion D2

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Tabla 4 — Eneatipo 3.

Eneatipo 3 Caracteristicas

20 yollmar, K. (1998). El secreto del eneagrama: un
sistema que revela las claves de la personalidad (Vol.
89). Edaf.

2 Naranjo, C. (2011). Cardcter y neurosis. La Llave.
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Nombre

Descripcion

Motivacion

Rasgos

Liderazgo

“DAFO”

Ejemplos

Aplicacion D¢

El Triunfador

Ambicioso, eficiente y orientado al
éxito; busca reconocimiento vy
admiracion.

Ser valioso y admirado; alcanzar éxitoy
reconocimiento social.

Competitividad, adaptabilidad, imagen
publica, orientacion a resultados.

Eficiente, carismatico, orientado a
objetivos; impulsa rendimiento.

Miedo al fracaso. Fortalezas:
dinamismo, liderazgo. Debilidades:
superficialidad, desconexion
emocional.

Barack Obama, Beyoncé, Steve Jobs

Litigacion estratégica, derecho
corporativo; excelente en liderazgo
visible y networking.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Eneatipo 4

Nombre

Descripcion

Motivacion

Rasgos

Liderazgo

“DAFO”

Ejemplos

Aplicacion D¢

Tabla 5 — Eneatipo 4.

Caracteristicas

El Individualista

Sensible, introspectivo y creativo;
busca autenticidad y profundidad
emocional.

Ser Unico y especial; expresar su
identidad auténtica.

Emotividad, creatividad, melancolia,
busqueda de significado.

Inspirador, empadtico, estético;
fomenta la expresién individual.

Miedo a no tener identidad. Fortalezas:
sensibilidad, autenticidad. Debilidades:
dramatismo, retraimiento.

Frida Kahlo, Virginia Woolf, Johnny
Depp

Derecho cultural, derechos humanos,
defensa de minorias; aporta
sensibilidad y profundidad ética.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Tabla 6 — Eneatipo 5*.
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Eneatipo 5

Nombre

Descripcion

Motivacion

Rasgos

Liderazgo

“DAFO”

Ejemplos

Aplicacion D¢

Tabla 7 — Eneatipo 6.

Eneatipo 6

Nombre

Descripcion

Motivacion

Rasgos

Liderazgo

“DAFO”

Ejemplos

Aplicacion D2

Caracteristicas

El Investigador

Analitico, reservado y observador;
busca conocimiento y autonomia.

Comprender el mundo; preservar su
independencia y recursos.

Intelectualidad, introspeccion,
desapego emocional, curiosidad.

Reflexivo, estratégico, técnico; lidera
desde el conocimiento.

Miedo a ser invadido o incompetente.
Fortalezas:  analisis,  profundidad.
Debilidades: aislamiento, dificultad
para conectar emocionalmente.

Albert Einstein, Stephen Hawking,
Greta Thunberg

Derecho  tecnoldgico, propiedad
intelectual, investigacion juridica;
aporta rigor y especializacion.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Caracteristicas

El Leal

Comprometido, prudente y
cooperativo; busca seguridad 'y
pertenencia.

Sentirse seguro y apoyado; evitar el
abandonoy la traicion.

Lealtad, cautela, sentido del deber,
pensamiento anticipatorio.

Colaborativo, protector, estructurado;
fomenta cohesién y prevision.

Miedo a la inseguridad. Fortalezas:
compromiso, prevision. Debilidades:
ansiedad, indecision.

J.K. Rowling, Mark Zuckerberg, Ben
Affleck

Compliance, derecho laboral, asesoria
juridica; destaca por fiabilidad vy
prevencion de riesgos.
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Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Eneatipo 7

Nombre

Descripcion

Motivacion

Rasgos

Liderazgo

“DAFO”

Ejemplos

Aplicacion D¢

Tabla 8 — Eneatipo 7.

Caracteristicas

El Entusiasta

Optimista, versatil y espontdneo; busca
experiencias positivas y evita el dolor.

Ser feliz y libre; evitar el sufrimiento y
la limitacion.

Alegria, creatividad, hiperactividad,
dispersion.

Motivador, innovador, dinamico;
impulsa entusiasmo y visidn positiva.

Miedo al sufrimiento. Fortalezas:
energia, optimismo. Debilidades:
evasion, falta de profundidad.

Robin Williams, Richard Branson, Jim
Carrey

Derecho de entretenimiento, startups,
comunicacién legal; aporta dinamismo
y creatividad.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Eneatipo 8

Nombre

Descripcion

Motivacion

Rasgos

Liderazgo

“DAFO”

Ejemplos

Aplicacion D¢

Tabla 9 — Eneatipo 8.

Caracteristicas

El Desafiador

Fuerte, protector y directo; busca
control y evita la vulnerabilidad.

Protegerse y controlar el entorno; evitar
la debilidad.

Fuerza, liderazgo,
autonomia.

confrontacion,

Directo, firme, protector; lidera con
autoridad y decision.

Miedo a ser controlado. Fortalezas:
valentia, proteccion. Debilidades:
agresividad, dificultad para ceder.

Winston Churchill, Serena Williams,
Pablo Escobar

Litigacion penal, defensa estratégica,
liderazgo de despachos; destaca en
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entornos de alta presion.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.
Tabla 10 — Eneatipo 9.

Eneatipo 9 Caracteristicas

Nombre El Pacificador

Descripcion Tranquilo, conciliador y adaptable;
busca armonia y evita el conflicto.

Motivacién Mantener la paz interior y exterior;
evitar la confrontacion.

Rasgos Serenidad, mediacién, pasividad,
empatia.

Liderazgo Conciliador, integrador, paciente;
promueve cohesidn y estabilidad.

“DAFQ” Miedo al conflicto. Fortalezas:
armonia, escucha. Debilidades:
evasion, falta de iniciativa.

Ejemplos Dalai Lama, Audrey Hepburn, Morgan
Freeman

Aplicacion D¢ Mediacidn, arbitraje, derecho

internacional; excelente en resolucion
pacifica de conflictos.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

Tras recorrer los nueve eneatipos del eneagrama,
segun F.J. Gutiérrez Gallego (2025), queda claro
que no hay una unica forma de liderar, ni tampoco
un perfil ideal. Cada eneatipo aporta una manera
distinta de relacionarse con el poder, la
responsabilidad y las personas, y eso se refleja
directamente en como se ejerce el liderazgo en el
dia a dia profesional. En el ambito juridico, esta
diversidad es especialmente visible: hay abogados
que lideran desde la firmeza, otros desde la
empatia, algunos desde la estrategia y otros desde
la calma.

Comprender estas diferencias no solo ayuda a
mejorar el autoconocimiento, sino que también
permite identificar qué estilo de liderazgo encaja
mejor con cada situacidén, cada equipo y cada tipo
de cliente. Porque en la abogacia, liderar no es
solo dirigir un despacho o coordinar un grupo de
trabajo: también es saber comunicar, tomar
decisiones bajo presion, generar confianza y
actuar con integridad.

Con esta mirada mas humana y psicoldgica como
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punto de partida, es momento de adentrarse en
los tipos de liderazgo mas reconocidos en el
ambito profesional. Desde los modelos mas
clasicos hasta los enfoques contemporaneos,
veremos cémo se estructuran, qué caracteristicas
tienen y cdmo pueden aplicarse —o adaptarse—
al ejercicio de la abogacia en Espafia. Estos son:

e Liderazgo autocratico®?: El liderazgo
autocrdtico se caracteriza por la
concentracién del poder en una sola
persona, que toma decisiones sin
consultar al equipo. El lider establece las
normas, define los objetivos y controla los
procesos, esperando obediencia vy
resultados rapidos. En el contexto juridico,
este estilo puede encontrarse en
despachos muy jerarquizados o en
situaciones de alta presidn, como litigios
complejos o negociaciones criticas, donde
se requiere rapidez y control absoluto.
Aunque puede ser eficaz en momentos de
crisis, también puede generar
desmotivacion, falta de iniciativa vy
dependencia excesiva del lider.

- Ventajas: rapidez en la toma de
decisiones, claridad en la estructura,
control del proceso.

- Riesgos: baja participacidn, escasa
creatividad, clima laboral tenso.

e Liderazgo democratico?®: El liderazgo
democratico promueve la participacion
activa del equipo en la toma de
decisiones. El lider actia como facilitador,
fomenta el didlogo, escucha opiniones y
busca consensos. Este estilo genera
compromiso, motivacion y sentido de
pertenencia. En la abogacia, es
especialmente  util en  despachos
colaborativos, en areas como el derecho
de familia, la mediacion o el
asesoramiento juridico, donde la empatia

22 Biglieri, J., Rodriguez, F. A., Roca, M. A, &
Quattrocchi, P. (2021). La necesidad de un liderazgo
autocratico y su relacion con la positividad. In Xl
Congreso Internacional de Investigacion y Prdctica
Profesional en Psicologia. XXVIII Jornadas de
Investigacion. XVII Encuentro de Investigadores en
Psicologia del MERCOSUR. Il Encuentro de
Investigacion de Terapia Ocupacional. Ill Encuentro de
Musicoterapia. Facultad de Psicologia-Universidad de
Buenos Aires.
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y la cooperacién son clave. También
favorece el desarrollo de jévenes
abogados y la construccidon de equipos
cohesionados.

- Ventajas: motivacidon, creatividad,
cohesion.

- Riesgos: lentitud en decisiones,
dificultad para actuar en situaciones
urgentes.

e Liderazgo liberal (laissez-faire)?*: El
liderazgo liberal se basa en la delegacion
total. El lider confia en la autonomia del
equipo y evita intervenir, salvo cuando es
estrictamente necesario. Este estilo
puede funcionar bien con profesionales
altamente cualificados y responsables,
pero también puede derivar en falta de
direccion y desorganizacion. En el ambito
juridico, puede ser uatil en despachos
donde cada abogado gestiona su cartera
de clientes de forma independiente, o en
entornos académicos y de investigacion
juridica. Sin embargo, requiere una
cultura organizacional sélida y
mecanismos de control claros.

- Ventajas: autonomia, desarrollo

individual, confianza.

- Riesgos: falta de coordinacién,
desigualdad en el rendimiento,
ausencia de liderazgo visible.

e Liderazgo transformacional®: Este estilo
se basa en la capacidad del lider para
inspirar, motivar y generar cambios
positivos en sus colaboradores. El lider
transformacional no solo dirige, sino que
impulsa el crecimiento personal vy
profesional del equipo, fomentando Ia
creatividad, el compromiso y la visidn
compartida. En la abogacia, este tipo de
liderazgo es especialmente valioso en

23 villalva, M., & Fierro, I. (2017). El liderazgo
democratico: una aproximacién conceptual.

24 Choque, A. Y. P., Mejia, W. E., Vasquez, A. P., &
Machaca, P. C. (2014). Liderazgo laissez faire. Revista de
Investigacion Valor Agregado, 1(1).

25 Alcdzar Cruz, P. (2020). Estilo de Liderazgo y
Compromiso Organizacional: Impacto del liderazgo
transformacional. Economia coyuntural, 5(4), 89-122.
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despachos que apuestan por |la
innovacion, la formacidon continua y la
construccion de una cultura
organizacional sdélida. Un abogado
transformacional no solo busca
resultados, sino también dejar huella en
su entorno, formar lideres y generar
impacto social.

- Ventajas: alto nivel de motivacidn,

innovacion, cohesion.

- Riesgos: dependencia emocional del
lider, idealismo excesivo, dificultad para
gestionar tareas rutinarias.

e Liderazgo transaccional?®: El liderazgo
transaccional se basa en el intercambio: el
lider ofrece recompensas (econdmicas,
reconocimiento, estabilidad) a cambio de
cumplimiento de objetivos. Es un estilo
mas pragmatico, centrado en la eficiencia,
la supervision y el cumplimiento de
normas. En el ambito juridico, este estilo
puede funcionar bien en despachos con
estructuras jerarquicas claras, donde se
valoran la productividad, la
especializacion y el cumplimiento de
plazos. Es util para gestionar grandes
volimenes de trabajo o equipos con
funciones bien definidas.

- Ventajas: claridad de objetivos, control,
eficiencia.

- Riesgos: falta de motivacién intrinseca,
escasa flexibilidad, vision limitada del
desarrollo humano.

e Liderazgo situacional?’: Este modelo
propone que no existe un estilo Unico de
liderazgo, sino que el lider debe adaptarse
a las circunstancias, al nivel de madurez
del equipo y a la naturaleza del problema.
Es un enfoque flexible, que combina
direccion, apoyo, delegacidn y supervision
segun el momento. En la abogacia, este
estilo es especialmente util, ya que cada

26 Torres, F. C., & Ramirez, D. B. (2013). Del liderazgo
transaccional al liderazgo transformacional:
implicaciones para el cambio organizacional. Revista
virtual universidad catdlica del norte, (39), 152-164.

27 Santa Barbara, E. S. (2000). Teoria del liderazgo
situacional en la administracién local: validez del
modelo. Psicothema, 12(3), 435-439.
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cliente, caso y equipo presenta desafios
Unicos. Un abogado situacional sabe
cuando tomar el control, cuando
escuchar, cuando delegar y cuando
acompaniar, lo que le permite gestionar
con eficacia tanto conflictos como
oportunidades.

- Ventajas: adaptabilidad, inteligencia
emocional, liderazgo contextual.

- Riesgos: dificultad para mantener
coherencia, riesgo de ambigliedad,
necesidad de alta autoconciencia.

e Liderazgo servicial?®: El liderazgo servicial
pone el foco en el bienestar del equipo. El
lider se concibe como servidor, facilitador
y guia, priorizando las necesidades de los
demas por encima del poder personal.
Este estilo promueve la confianza, la
empatia y el desarrollo humano. En el
ejercicio de la abogacia, este liderazgo
puede transformar la cultura interna de
los despachos, fomentar el respeto mutuo
y mejorar la relacién con los clientes. Es
especialmente valioso en areas sensibles
como el derecho de familia, la mediacion
o la defensa de derechos humanos.

- Ventajas: confianza, cohesidn, ética
relacional.
- Riesgos: riesgo de  sobrecarga

emocional, dificultad para establecer
limites, percepciéon de debilidad en
entornos competitivos.

Mas alla de la descripcion de cada estilo, podemos
observar que cada uno presenta ventajas y
riesgos; para facilitar la comprensién entre ellos,
se presenta a continuacién una tabla que resume
sus principales caracteristicas®’:

Tabla 11 — Estilos de liderazgo.

Estilo de | Descripci | Ventaja | Riesgos Aplicacion

Liderazgo | on s Y

2 Toquica, J. L. S. (2022). La importancia del liderazgo
servicial como generador de cambio cultural en las
organizaciones. Dictamen Libre, (30: Enero-Junio).

2 Almirdn Arévalo, V., Tikhomirova, A., Trejo Toriz, A.
C., & Garcia Ramirez, J. M. (2015). Liderazgo
transaccional vs Liderazgo transformacional.
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Autocrati | El lider
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do
control
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creativi
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Innova
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compr
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vision
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os,
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S,
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en
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o
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30 Goldstein, A. (1978). Escala de evaluacién de

Despacho
s
jerarquico
s, litigios
complejo
S,
situacion
es de
crisis.

Despacho
S
colaborati
VoS,
mediacio
n,
asesorami
ento
juridico.

Despacho
s
independi
entes,
investigac
ion
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Despacho
S
innovador
es,
formacié
n
continua,
impacto
social.

Despacho
s
jerarquico
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de
grandes
volumene
s de
trabajo.

Gestion
de

habilidades sociales. Syracuse University, 10.
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su estilo  intelig | incohere | clientes

segun el  encia ncia, diversos,
contexto = emoci necesida | conflictos
y el nivel | onal, d de , equipos
de lideraz | autoconc = multidisci
madurez | go iencia. plinares.
del contex
equipo. tual.

Servicial El lider = Confia Sobrecar | Derecho
prioriza nza, ga de
el cohesi emocion | familia,
bienesta @ 6n, al, defensa
r del @ ética dificultad = de
equipo y | relacio | para derechos
actua nal. establece | humanos,
como r limites. | cultura
facilitado interna.

r.

Fuente: F.J. Gutiérrez Gallego.

La relacion entre los estilos de liderazgo y los
eneatipos del eneagrama no es mecanica ni
cerrada, pero si profundamente reveladora. Cada
eneatipo representa una forma de estar en el
mundo, de relacionarse con el poder, la
responsabilidad y las emociones. Y cada estilo de
liderazgo traduce esas disposiciones internas en
comportamientos visibles, decisiones concretas y
dindmicas profesionales®®. En el ejercicio de la
abogacia, donde el liderazgo se ejerce tanto en el
plano técnico como en el humano, esta conexién
se vuelve especialmente significativa.

e El Eneatipo 1 (El Reformador), con su fuerte
orientacién ética y su necesidad de hacer lo
correcto, encuentra afinidad con el liderazgo
autocratico cuando se trata de aplicar normas
con rigor, pero también con el liderazgo
servicial, cuando su motivacion se canaliza hacia
el bien comun. En despachos donde la ética
profesional es central, este perfil puede ser un
referente de integridad.

e El Eneatipo 2 (El Ayudador), movido por el
deseo de ser util y querido, encaja
naturalmente con el liderazgo servicial, donde
el bienestar del equipo y del cliente es
prioritario. En areas como el derecho de familia
o la mediacion, este estilo puede generar
entornos de confianza y cuidado.

e El Eneatipo 3 (El Triunfador), enfocado en el
éxito y el reconocimiento, se vincula con el
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liderazgo transaccional, por su orientacion a
resultados, y con el transformacional, cuando su
ambicidn se convierte en inspiracidn para otros.
En despachos competitivos o corporativos, este
perfil puede impulsar la excelencia y la
visibilidad profesional.

e El Eneatipo 4 (El Individualista), sensible vy
creativo, puede adoptar un liderazgo liberal,
que respete la autonomia y la expresion
personal, o un liderazgo transformacional,
cuando su profundidad emocional se convierte
en motor de cambio. En el derecho cultural o en
la defensa de causas sociales, este estilo aporta
autenticidad y empatia.

e El Eneatipo 5 (El Investigador), analitico vy
reservado, se siente comodo en el liderazgo
liberal, donde puede trabajar con
independencia, y también en el situacional,
cuando adapta su conocimiento a las
necesidades del entorno. En areas técnicas
como el derecho tecnoldgico o la investigacién

juridica, este perfil aporta rigor vy
especializacion.
e EIl Eneatipo 6 (El Leal), prudente vy

comprometido, se vincula con el liderazgo
democratico, por su necesidad de pertenenciay
colaboracién, y con el situacional, por su
capacidad de anticipar riesgos y adaptarse. En
compliance, derecho laboral o asesoria juridica,
este estilo garantiza estabilidad y prevision.

e ElEneatipo 7 (El Entusiasta), optimista y versatil,
se asocia con el liderazgo transformacional, por
su energia y vision positiva, y con el situacional,
por su capacidad de adaptacion. En entornos
dindmicos como el derecho de startups o el
entretenimiento, este perfil aporta creatividad
y entusiasmo.

e El Eneatipo 8 (El Desafiador), fuerte y protector,
se vincula con el liderazgo autocratico, por su
firmeza, y con el situacional, por su capacidad
de actuar con decisién segun el contexto. En
litigacion penal o defensa de derechos, este
estilo puede ser clave en momentos de
confrontacién y presion.

e Finalmente, el Eneatipo 9 (El Pacificador),
conciliador y sereno, encaja con el liderazgo
democratico, por su capacidad de integrar

31 Naranjo, C. (2017). Ensayos sobre psicologia de los
eneatipos. La Llave.
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voces, y con el servicial, por su vocacion de
armonia. En mediacion, arbitraje o resolucién
alternativa de conflictos, este perfil puede
facilitar acuerdos y reducir tensiones.

Esta vinculacion entre estilos de liderazgo vy
eneatipos no busca establecer categorias rigidas,
sino abrir una via de comprension mas profunda
sobre como la personalidad influye en el modo de
liderar®l. En el ejercicio de la abogacia, donde
confluyen técnica, ética y relaciones humanas,
entender esta interaccion permite no solo mejorar
el desempefio profesional, sino también construir
entornos mas conscientes, adaptativos vy
coherentes con los valores que cada abogado
desea representar.

3.2. El liderazgo en el ambito juridico:
particularidades y retos

El ejercicio del liderazgo en el dmbito juridico
presenta una serie de particularidades que lo
distinguen de otros entornos profesionales. A
diferencia de sectores mas orientados a la
produccién o al consumo, el mundo del derecho
se rige por principios normativos, exigencias éticas
y dindmicas relacionales complejas, que hacen del
liderazgo una competencia tanto técnica como
humana.

Una de las principales particularidades del
liderazgo juridico es su vinculacién directa con la
autoridad profesional. El abogado, por el mero
hecho de representar intereses, interpretar
normas y actuar ante instituciones, ejerce una
forma de liderazgo implicito, que debe ser
gestionado con responsabilidad. Esta autoridad no
se basa Unicamente en el conocimiento juridico,
sino también en la capacidad de comunicar, influir

y generar confianza en clientes, colegas y
tribunales.
Ademas, el liderazgo en el derecho estd

condicionado por la estructura organizativa de los
despachos, que puede variar desde modelos
jerdrquicos tradicionales hasta estructuras
colaborativas y horizontales. En cada caso, el estilo
de liderazgo adoptado influye en la cultura
interna, en la retencién del talento y en la calidad
del servicio prestado. La gestion de equipos
juridicos requiere habilidades especificas: saber
delegar, coordinar, motivar y resolver conflictos
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en entornos de alta presion.

Otro reto fundamental es la dimensidn ética del
liderazgo juridico. El abogado no solo lidera
procesos legales, sino también decisiones que
pueden afectar profundamente a personas,
empresas o instituciones. Por ello, el liderazgo
debe estar guiado por principios deontoldgicos,
responsabilidad social y sensibilidad ante dilemas
morales. Un liderazgo eficaz en este contexto no
se mide solo por resultados, sino por la coherencia
entre el discurso profesional y la conducta
personal. Asimismo, el liderazgo juridico enfrenta
el desafio de adaptarse a un entorno en
transformacion. La digitalizacion de los servicios
legales, la irrupcién de la inteligencia artificial, la
demanda de transparencia y la creciente
diversidad generacional en los despachos exigen
nuevas formas de liderar, mas flexibles, inclusivas
y orientadas al aprendizaje continuo.

En definitiva, liderar en el ambito juridico implica
equilibrar el conocimiento técnico con Ia
inteligencia emocional, la autoridad con la
empatia, y la estrategia con la ética. Es un
liderazgo que se construye en la practica, se
moldea con la experiencia y se legitima en la
coherencia.

Esta coherencia se pone especialmente a prueba
en casos de alta exposicion mediatica, donde el
abogado no solo debe ejercer su rol técnico, sino
también sostener un liderazgo ético frente a la
presion social. Ejemplos paradigmaticos como los
casos de Marta del Castillo, José Breton y La
Manada revelan cémo el liderazgo juridico se
convierte en una forma de resistencia moral, en la
que el profesional debe tomar decisiones dificiles
sin traicionar los principios que sustentan la
abogacia.

- En el caso de Marta del Castillo®?, la abogada
defensora de Miguel Carcaio, Encarnacion
Ledn, asumidé un liderazgo situacional,
adaptandose a las distintas versiones del
acusadoy a la evolucidn del proceso. Su estilo,
prudente y contenido, refleja rasgos del

32 de Verda, J. R. (2009). Resarcimiento del dafio moral
por intromisiones consentidas en el derecho a la propia
imagen de menores (en relaciéon al caso Marta del
Castillo). Diario La Ley, (7171), 1.

33 HERRAIZ, A. C. (2013). Personalidad psicopatica y
crimen (algunas reflexiones psicolégicas, psiquiatricas,
criminoldgicas y juridico-penales a resultas del caso
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eneatipo 6, caracterizado por la lealtad, la
cautela y el sentido del deber. En un entorno
marcado por la indignacién social y la presion
medidtica, su liderazgo consistié en sostener
el derecho de defensa sin ceder a |Ia
emocionalidad del entorno, manteniendo la
dignidad del proceso y del cliente.

- En el caso de José Bretdn®?, el abogado José
Maria Sanchez de Puerta ejercié un liderazgo
mas técnico, centrado en la estrategia
procesal y el andlisis de pruebas. Su estilo
transaccional, orientado al cumplimiento de
objetivos juridicos, puede vincularse con el
eneatipo 5, que prioriza la racionalidad, la
distancia emocional y el control del
conocimiento. En un contexto de repulsa
colectiva, su liderazgo se manifestd en la
capacidad de sostener la presuncién de
inocencia y garantizar un juicio justo,
enfrentando el dilema ético de defender a
quien la sociedad ya habia condenado.

- El caso de La Manada®* supuso un desafio
ético y comunicativo sin precedentes. El
abogado Agustin Martinez Becerra adopto un
liderazgo autoritario, asumiendo el control del
discurso legal y enfrentandose abiertamente a
la narrativa mediatica dominante. Este estilo,
vinculado al eneatipo 8, se caracteriza por la
confrontacidén, la proteccidon del grupo vy la
resistencia a la vulnerabilidad. Su liderazgo fue
polémico, pero revelador: defendid con
firmeza el derecho de sus clientes, incluso
cuando ello implicaba exponerse
personalmente al rechazo social y a la critica
publica.

Estos tres casos permiten formular una pregunta
esencial:

¢Cémo ejercer la defensa técnica sin traicionar los
principios éticos que sustentan la abogacia?

La respuesta no es simple, pero si reveladora. El
liderazgo juridico en contextos de alta presidn
exige una doble fidelidad: al cliente, que confia en
el abogado como guia y protector; y a la sociedad,

José Bretdn). FORO. Revista de Ciencias Juridicas y
Sociales, Nueva Epoca, 15(2), 125-155.

34 Conde, F. M. (2019). La vinculacién del juez a la ley y
la reforma de los delitos contra la libertad sexual.
Algunas reflexiones sobre el caso “La Manada”. Revista
penal, (43), 290-299.
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gue espera del profesional una conducta integra,
respetuosa del marco legal y sensible a los valores
democraticos. Esta doble fidelidad genera
tensiones, especialmente cuando el caso
despierta emociones colectivas intensas. El
abogado debe entonces liderar no solo desde la
técnica, sino desde la conviccion ética,
sosteniendo el proceso con dignidad y evitando
que la justicia se vea contaminada por el juicio
mediatico. El liderazgo eficaz en estos contextos
no se mide por la popularidad de las decisiones,
sino por la coherencia entre el discurso
profesional y la conducta personal. Requiere una
brdjula interna clara, una ética sélida y una
capacidad de contencidn emocional que permita
actuar con firmeza sin perder la humanidad. Es un
liderazgo que honra la profesion en los momentos
mas dificiles, y que convierte al abogado en
garante de los principios fundamentales del
derecho: la presuncion de inocencia, el debido
proceso y la defensa técnica rigurosa.

A modo de reflexion final, liderar en el ambito
juridico en tiempos de tormenta exige caracter,
conviccidn y una profunda comprensién del ser
humano. Es ahi donde el liderazgo juridico revela
su verdadera naturaleza: no como una
herramienta de poder, sino como una forma de
servicio ético y de responsabilidad social.

4. Tipologias de liderazgo en la practica
legal

Tras haber analizado el concepto de liderazgo, su
evolucidn y la relacién entre estilos de liderazgo y
eneatipos, resulta necesario trasladar estas
categorias tedricas al contexto especifico de la
practica juridica. El ejercicio del derecho en
Espafia no se limita a la interpretacién normativa,
sino que implica una intensa interaccion humana
en entornos complejos, donde la autoridad formal
convive con la necesidad de influencia, motivacién
y gestidn de personas.

En este ecosistema, jueces, fiscales, procuradores
y abogados desempefiian roles que exigen no solo
competencia técnica, sino también la capacidad
de liderar equipos, coordinar intereses y generar
confianza en clientes y en la sociedad. La presiéon

35 Barcia Lago, M. (2007). Leccién de la sétira: la
funcionalidad social de la abogacia. Abogacia y
ciudadania: biografia de la abogacia ibérica.-
(Monografias de  derecho romano. Derecho
administrativo romano; 21), 1000-1057.
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por resultados, la diversidad de actores y la
creciente digitalizacion del sector obligan a
adoptar estilos de liderazgo flexibles, capaces de
adaptarse a escenarios cambiantes sin perder de
vista la ética profesional.

Este capitulo explora como las tipologias de
liderazgo —desde modelos clasicos como el
transformacional y el transaccional, hasta
enfoques mas contemporaneos como el liderazgo
colaborativo y situacional— se manifiestan en la
practica legal. Asimismo, se analizara como estas
tipologias dialogan con las caracteristicas
personales descritas en el eneagrama, ofreciendo
una vision integrada que conecta la teoria con la
realidad profesional.

4.1. Liderazgo transformacional y liderazgo
transaccional en los despachos

El contraste entre liderazgo transformacional y
liderazgo transaccional se hace especialmente
visible cuando se observan las decisiones
cotidianas que marcan la vida de un despacho:
como se dirigen los asuntos, como se configura y
se desarrolla el equipo, como se evalua el
desempefio y cdmo se conversa con los clientes.

El transformacional parte de una conviccion: los
profesionales dan lo mejor de si cuando
comprenden y comparten un propdésito, cuando se
les invita a pensar de forma creativa y cuando
perciben que su crecimiento individual importa de
verdad; el transaccional, en cambio, asegura
fiabilidad y consistencia estableciendo reglas
claras del juego —estandares, plazos, métricas—y
alineando recompensas y consecuencias con el
cumplimiento. Ambos estilos son necesarios®; lo
relevante es cdémo se combinan y en qué
intensidades segun el tipo de despacho, el
momento del asunto y la madurez del equipo.

Imaginemos una firma espafiola de primera linea
como Garrigues3® afrontando una transformacion
orientada a integrar economia del dato e
inteligencia artificial en su propuesta de valor. El
socio que conduce esta agenda no empieza por
desplegar herramientas: empieza por formular
una visién comprensible y movilizadora —que la

36 Cafiabate, J. P. M. (2008). ¢ La identidad visual
corporativa de un bufete transmite todos sus
intangibles? Un caso practico: Garrigues. Area abierta,
(21), 1.
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tecnologia sirva para elevar la calidad del analisis
juridico, acortar tiempos de respuesta y reforzar la
confianza del cliente— y la convierte en relato
compartido en comités, practicas y oficinas. A
partir de ahi, estimula intelectualmente al equipo:
promueve células mixtas de mercantil, laboral,
fiscal y litigaciéon para redisefiar plantillas de
informes, flujos de revision y productos de
confianza digital; pide hipdtesis, compara
enfoques, favorece las pruebas piloto y se asegura
de que los aprendizajes circulen, de modo que la
creatividad no quede encapsulada en un “equipo
de innovacion”, sino que irriegue la practica diaria.

La consideracion individual no se reduce a buenos
deseos: se traduce en rutas de desarrollo con hitos
verificables —certificaciones, publicacion de notas
técnicas, liderazgo de sesiones con clientes— y en
mentorias que no son simbdlicas, porque cada
binomio mentor—-mentee trabaja sobre objetivos
concretos del drea. Y, quiza lo mas decisivo, el lider
“pone el cuerpo”: aplica él mismo los nuevos flujos
de trabajo en asuntos relevantes, se expone en
foros y ante clientes, reconoce lo que funciona y
admite lo que hay que corregir. Dirigir asuntos
desde esta légica transformacional tiene efectos
palpables.

En la planificacion del caso, el equipo no solo
recibe una lista de tareas: comprende el valor de
negocio y de reputacidn que estd en juego, lo que
permite priorizar entregables con criterio. En el
staffing, se busca deliberadamente diversidad de
miradas —junior con dominio de automatizacién
documental junto a sénior con experiencia
procesal o regulatoria— y se asighan
responsabilidades que estiren la capacidad de
cada persona sin romperla; las reuniones no son
Unicamente de control, sino de contraste de tesis.
En evaluacidn, los indicadores incorporan métricas
de aprendizaje (contribucidon a repositorios de
conocimiento, lessons learned, propuestas de
mejora en procesos) junto con las clasicas de
productividad, para evitar que la urgencia de hoy
se coma la mejora de manana.

Y en la relacién con el cliente, el discurso cambia:
del reporte transaccional de “lo hecho” se
evoluciona hacia conversaciones de valor —client
listening, co-disefio de formatos y calendarios,
modelos de precio que reflejan eficiencia— que
refuerzan la confianza y abren espacio a relaciones
de mas largo plazo.

Frente a ese escenario, el liderazgo transaccional
muestra su potencia cuando lo que se necesita es
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precision, seguridad y previsibilidad. Pensemos en
un macro-litigio multijurisdiccional coordinado
desde Espana: el socio responsable trocea el
asunto en frentes de trabajo (hechos, estrategia
procesal, pericial, custodia de evidencias,
redaccidn de escritos) y nombra duefios claros por
cada frente, habitualmente un asociado sénior con
capacidad de arrastre. Desde el primer dia se fija
un calendario inverso desde la audiencia clave y se
anclan estandares de calidad con plantillas
obligatorias, listas de verificacidon vy trackers
compartidos. La supervision no espera a los
“cierres”: hay dailies breves para frentes criticos,
weeklies para alinear dependencias y un tablero
de riesgos vivos que se actualiza conforme
aparecen contingencias o cuellos de botella.

El contrato psicolégico es transparente: quien
entrega con calidad y a tiempo recibe exposicion
—conducir la reunidn con peritos, defender un
aspecto en la vista, llevar la interlocucién con el
cliente—; quien se retrasa o baja el estandar
recibe apoyo correctivo, reasignacion temporal si
hace falta y, sobre todo, claridad sobre cémo
volver a la senda. Aqui la direccién del asunto es,
sobre todo, diseio de proceso: puertas de control,
circuitos de revisidén, reglas de escalado de
incidencias, criterios para priorizar cuando
colisionan tareas; el staffing apuesta por la
redundancia selectiva (parejas de trabajo en
frentes criticos para asegurar continuidad) y por la
especializacion fina (quién revisa citas, quién
controla numerales, quién consolida hitos
probatorios).

En evaluacién, las métricas son quirdrgicas —
tiempos de ciclo por entregable, defectos por
pagina, cumplimiento de hitos— vy el after action
review no es un ritual sino un mecanismo para
depurar causas raiz de errores. Y de cara al cliente,
el liderazgo transaccional brilla cuando convierte
un cronograma complejo en tranquilidad:
reportes breves, previsiones sin sorpresas, flags
tempranos y compromisos realistas.

Leido asi, el transaccional no compite con el
transformacional: lo complementa. El primero es
el lenguaje de la fiabilidad —sin él, las buenas
visiones descarrilan en el primer deadline—; el
segundo es el lenguaje del sentido —sin él, los
equipos cumplen pero no crecen, los clientes
permanecen pero no confian de verdad—. Por
eso, el criterio no es tanto “qué estilo es mejor”,
sino cuando subir el volumen de uno u otro. En
una integracion entre firmas, en el lanzamiento de
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una nueva practica o en la adopcion de tecnologias
gue cambian la manera de trabajar, conviene que
domine lo transformacional para generar
adhesién y aprendizaje; en un cierre de M&A con
fechas fatales o en una investigacidon con
entregables regulados, conviene reforzar lo
transaccional para blindar la ejecucién. En la
practica, los mejores lideres mueven ese dial sin
ruido: introducen mecanismos transaccionales —
checklists, hitos, reglas de escalado— dentro de
una narrativa transformacional que explica el
porqué; o, a la inversa, conservan el pulso
inspirador —propdsito, reconocimiento, espacio
para proponer mejoras— en medio de un
calendario asfixiante.

Si incorporamos el prisma de los eneatipos que
comentabamos anteriormente, esta lectura se
vuelve operativa para el staffing y el desarrollo.
Perfiles muy orientados al logro y al resultado
disfrutan de contextos con métricas claras vy
reconocen el juego transaccional; perfiles con
fuerte sentido de perfeccién encuentran en los
estandares y en la revisidn por pares un territorio
natural para aportar valor; perfiles mas creativos y
relacionales florecen cuando se les invita a
experimentar, a co-disefiar con el cliente y a
compartir lo aprendido; perfiles analiticos
profundos brillan en el armado de Ia
argumentacion y en la construccion de marcos de
decisién. La clave, otra vez, es el ajuste fino:
asignar tramos de responsabilidad que encajen
con fortalezas reales y, a la vez, ofrecer apoyos alli
donde hay sesgos previsibles (por ejemplo,
sostener a quien evita el conflicto cuando haya
que dar feedback exigente, o encuadrar con
estructura a quien tiende a dispersarse en ideas).

Todo lo expuesto puede convertirse en rutinas
verificables: en direccion de asuntos, arrancar
siempre con un “doble encuadre” que combine
propdsito y plan —qué buscamos lograr para el
cliente y cdmo lo vamos a ejecutar semana a
semana—; en staffing, construir equipos
complementarios y declarar explicitamente qué
espera el proyecto de cada rol, qué aprenderd
cada persona y codmo se le hard visible; en
evaluacidn, equilibrar indicadores de negocio con
indicadores de aprendizaje, y anclar una revisién

37 Rozo Mogollén, S. M., & Abaunza de Gonzalez, M.
(2010). Liderazgo transaccional y
transformacional. Avances en enfermeria, 28(2), 62-72.
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posterior al asunto que cierre el ciclo con mejoras
concretas; en relacién con el cliente, pasar de
informar a conversar: escuchar prioridades,
compartir como la firma estd mejorando su
manera de trabajar y acordar ways of working que
eviten fricciones. Cuando el despacho interioriza
estas practicas, el debate “transformacional
versus transaccional” deja de ser tedrico y se
vuelve tactico: un conjunto de decisiones
pequeias, repetidas y coherentes que, con el
tiempo, hacen cultura. Y una cultura asi no solo
entrega a tiempo y con calidad, sino que agrega
sentido, desarrolla a su gente y sostiene la
reputacién profesional en el largo plazo.

4.2. Lliderazgo autoritario vs.
colaborativo en la abogacia

Liderazgo

Avanzando desde la distincion entre liderazgo
transformacional y transaccional®’, el contraste
entre  liderazgo autoritario y liderazgo
colaborativo3 permite entender cémo se toman
decisiones en los despachos y qué clima de trabajo
se genera cuando los asuntos se tensan. En la
tradicion de la abogacia espafiola, la estructura
piramidal y el peso de la responsabilidad
profesional favorecieron durante décadas estilos
de direccion muy verticales: el socio decide, el
resto ejecuta.

Ese esquema ha sido eficaz para situaciones de
alta presidon con plazos inamovibles y riesgos
procesales severos, donde la claridad de mando
reduce la ambigliedad y evita errores de
coordinacion. Sin embargo, el mercado actual —
mas  exigente, mas  tecnoldgico, mas
interdependiente— demanda, cada vez mas,
lideres capaces de hacer participar, escuchar y
compartir informacién critica para transformar
conocimiento disperso en soluciones sélidas v,
sobre todo, sostenibles en el tiempo.

En su versibn mas depurada, el liderazgo
autoritario confunde prisa con precisién. Consiste
en concentrar las decisiones en muy pocas manos,
suprimir deliberaciones y reducir la comunicacion
a instrucciones de una linea: “se hace asi”. Es
funcional en tramos acotados de un asunto —una
negociacién que amanece con un term sheet
sorpresivo, una incidencia probatoria a horas de

38 Diaz Diaz, M. V., & Idrogo Perez, L. D. (2023). Relacién
del estilo autoritario del docente y el trabajo
colaborativo en Educacién Inicial, en la IE N° 331-
Cullanmayo.
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una vista— cuando hay que proteger el
expediente de una deriva costosa. Pero, si se
convierte en el modo habitual de dirigir, degrada
la calidad de los entregables por dos vias: primero,
empobrece la informacion que llega arriba,
porque las personas dejan de advertir riesgos por
miedo a “molestar”; segundo, erosiona la energia
del equipo, que deja de pensar y solo cumple. El
resultado es paraddjico: decisiones “rapidas” que
luego exigen re-trabajar, mas correcciones de
ultima hora, mas noches en vela, mas rotacion.
Ademas, deteriora la relacién con el cliente: el
despacho informa tarde de los riesgos, el cliente
sospecha que no se le ha escuchado, y ambas
partes terminan trabajando a la defensiva.

Un ejemplo claro lo ofrece un cierre de M&A con
calendario comprimido. El socio autoritario
impone un guion sin contraste: fija un signing y un
closing ambiciosos, reparte workstreams por
orden de antigliedad y exige “cero desviaciones”
sin explicitar criterios de priorizacion cuando
chocan tareas. Las calls son mondlogos; las dudas
se postergan “para no retrasar”. El equipo, ante la
falta de foros reales para alertar, silencia banderas
rojas: una cldusula de cambio adverso material
qgue colisiona con el régimen de garantias, una
incompatibilidad entre long stop date vy
condicionantes regulatorios.

Llegados al signing, aparecen inconsistencias que
obligan a renegociar anexos y a rehacer disclosure
letters a contrarreloj. Echando un vistazo a lo
comentado, podemos identificar una serie de
rasgos autoritarios que se hacen presentes, tales
como: Centralizacion estricta, cierre de los cauces
de deliberacidn, castigo implicito a la discrepancia
y culto a una “eficiencia” que en realidad traslada
el coste a la calidad y al bienestar del equipo; fruto
de estas; se dan las siguientes consecuencias:
Entregables mas fragiles, mayor desgaste y una
conversacién incomoda con el cliente al explicar
retrasos evitables.

El liderazgo colaborativo, por el contrario, no es
asambleario ni ingenuo: es una forma rigurosa de
decidir que reconoce que la calidad de lo juridico
depende de la calidad de la informacién que lo
alimenta y de la coordinacién entre
especialidades. Un lider colaborativo delimita el
objetivo y el marco temporal, abre canales breves
y frecuentes para recoger senales de riesgo y
mejora la decisién incorporando la pericia
distribuida sin diluir la responsabilidad ultima. Se
apoya en herramientas sencillas —one-page brief
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al inicio de cada frente de trabajo, pre-mortem
para imaginar dénde y por qué fallaria la
estrategia, after action review para capturar
aprendizajes— y en reglas claras de gobernanza —
matrices de decision con quién propone, quién
revisa y quién decide, ventanas de escalado vy
rituales cortos de coordinacién. Lo colaborativo no
sustituye a la autoridad; la ordena y la hace mas
inteligente.

Situandonos en un supuesto de mesa de
negociacién compleja con alto componente
relacional —por ejemplo, un conflicto mercantil
con impacto reputacional donde el cliente desea
evitar pleito y preservar un proveedor clave—. El
socio que lidera el asunto convoca al core team y
establece, en una pagina, el mapa de intereses del
cliente y los no-negotiables. Pide a cada
especialidad (procesal, mercantil, fiscal,
compliance) dos riesgos y una oportunidad que
condicionen la postura; con ese material, elabora
alternativas de acuerdo y define sefales que
activarian un giro tactico. En la ejecucion,
mantiene check-ins de 15 minutos, crea un canal
Unico con el cliente para validar concesiones y
encarga a un asociado sénior que custodie el hilo
argumental para evitar incoherencias. Al cerrar,
documenta compromisos y organiza un after
action con tres preguntas: qué funciond, qué noy
gué haremos distinto la proxima vez. ¢ Qué hay de
colaborativo aqui? Escucha estructurada y breve,
uso deliberado de la diversidad técnica,
aprendizaje explicito y, pese a todo ello, una
decisidn final nitida en manos del responsable. ¢ El
resultado? Un acuerdo mas estable, un cliente que
entiende por qué se eligieron ciertas concesiones
y un equipo que se va mas fuerte al siguiente caso.

Si un despacho quiere aprovechar lo mejor de
ambos mundos, conviene regular el uso del
autoritarismo como herramienta de emergencia,
no como cultura: definir cuando se activa (riesgo
inminente, plazo fatal, incidencia procesal), limitar
su ventana temporal, explicar el porqué al equipo
y cerrarlo siempre con un debrief que restituya la
conversacion. En paralelo, conviene
institucionalizar micro-practicas colaborativas de
alto retorno y bajo coste: una “pagina de
contexto” obligatoria al lanzar cada frente; una
“ventanaroja” diaria de diez minutos para riesgos;
una politica de shadowing y co-lead que reparta
exposicidn; y un repositorio vivo de playbooks y
lessons learned que evite reinventar la rueda. Esto
no ralentiza: acelera bien, porque reduce errores,
previene malentendidos y consolida
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conocimiento.

Desde la optica de los eneatipos; el liderazgo
colaborativo permite canalizar diferencias en
energia y sesgos: quien tiende al control
encuentra tranquilidad en reglas de coordinacion
claras; quien evita el conflicto se apoya en marcos
que legitiman la discrepancia técnica; quien se
motiva por la novedad halla cauces para proponer
mejoras sin desordenarlas. A la inversa, cuando el
equipo se va al extremo autoritario, los perfiles
mas creativos o relacionales se “apagan” y los mas
normativos cargan con el peso de sostener el
estandar, lo que a medio plazo dafa la retencion
de talento y empobrece la deliberacién juridica.

En sintesis: el liderazgo autoritario sirve cuando el
tiempo y el riesgo no permiten deliberar, pero solo
si se usa como un bisturi, en tramos breves y
comunicando el motivo. El liderazgo colaborativo
convierte el conocimiento disperso del despacho
en mejores decisiones y relaciones mas sélidas con
el cliente, sin diluir la responsabilidad final. La
direccion excelente no elige uno u otro como
identidad, sino que mueve el dial segun el asunto,
el cliente y la madurez del equipo, dejando rastro
en practicas concretas que cualquiera puede
verificar: propdsitos claros, foros breves para
riesgo, criterios publicos de decision, y aprendizaje
explicito tras cada hito. Esa es la diferencia entre
un despacho que “sale del paso” y uno que,
ademas de ganar asuntos, construye reputacién y
genera confianza duradera.

4.3. Liderazgo situacional:
clientes, equipos y conflictos

adaptaciéon a

El liderazgo situacional en la practica legal consiste
en mover el dial entre lo transformacional, lo
transaccional, lo colaborativo y, puntualmente, lo
autoritario de emergencia, en funciéon de tres
lecturas simultaneas: la tarea (complejidad,
urgencia, riesgo), las personas (eneatipos y su
expresion en estilos de relacion) y la dinamica del
conflicto (intereses, poder y emociones). Esta
triple lectura no es una teoria abstracta: se
traduce en decisiones muy concretas sobre cémo
encuadrar un asunto ante el cliente, como
configurar y dirigir el equipo y cémo conducir los
momentos de maxima tension. El valor de trabajar
con eneatipos es que ofrece un mapa psicoldgico
operativo para anticipar reacciones y modular el
estilo directivo sin perder la coherencia ética ni el
estandar técnico.

Con clientes, la clave es alinear el cdbmo con el
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quién. Un cliente de perfil E1 (Reformador), muy
orientado alanormay ala coherencia, se fortalece
cuando el despacho enmarca la estrategia con
propdsito (por qué esta via es la mas integra y
sostenible) y, a la vez, método (checklists,
versiones comparadas, puntos de control). Aqui, lo
transformacional abre sentido; lo transaccional
asegura rigor. El E3 (Triunfador) lee el éxito en
términos de impacto y visibilidad; agradecerd una
narrativa de avance con victorias tempranas,
indicadores simples y un calendario que dé
sensacion de progreso sostenido. El E5
(Investigador) necesita profundidad y tiempo para
pensar; conviene ofrecer pre-reads, hipdtesis
claras y espacios contenidos de debate técnico,
equilibrando colaboracidn (para legitimar su duda
informada) y estructura (para que las decisiones
no se pospongan indefinidamente). El E6 (Leal)
teme la sorpresa; requiere cadencia breve y
predecible de comunicacidon, redundancias
prudenciales y escenarios alternativos, de modo
que el cambio se viva como controlado. El E7
(Entusiasta) aporta ideas y acelera; sin contencién,
deriva el alcance. La respuesta situacional es
transaccional en la forma (timeboxing, backlog
priorizado, “duefio del producto” del lado del
cliente) y transformacional en el fondo (mantener
viva la energia creativa). Con E8 (Desafiador), que
busca control y resultados, funciona la autoridad
calmada: limites nitidos, pruebas tempranas de
valor y negociacién firme sin dramatismo. El E9
(Pacificador) evita el conflicto; necesita opciones
cerradas con pros y contras y “fechas de decision”
que impidan que el asunto se diluya. E2
(Ayudador) pone la relacion en el centro; conviene
cuidar la empatia y, a la vez, fijar bordes de
servicio para que el favor no desordene el
mandato. E4 (Individualista) espera autenticidad;
reacciona mejor cuando el despacho reconoce la
singularidad del caso y enlaza la estrategia con
valores.

En los equipos, los eneatipos no son etiquetas sino
palancas. Un grupo con peso E1/E5 garantiza
excelencia técnica, pero puede caer en pardlisis
por andlisis: el liderazgo debe introducir hitos
intermedios, definir qué es “suficientemente
bueno” para cada entrega y reservar la perfeccién
para los documentos criticos. Con E8 en el equipo
hay empuje y coraje, pero riesgo de choque de
egos; funcionan reglas explicitas de turnos de
palabra, criterios de decisién y una apelacién
constante al propdsito compartido para canalizar
la fuerza sin fracturar la cohesién. Donde
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predomina E6, hay orden y lealtad, aunque cierta
hiperprudencia: la direccion debe blindar la
seguridad psicologica (es licito equivocarse con
método) y practicar una delegaciéon progresiva
que haga crecer autonomia sin abandonar el
estandar. Si abundan E7, emergen creatividad y
ritmo, con riesgo de dispersién; la mezcla
adecuada es plan semanal + revisiones de foco,
integrando mejoras sin desbordar capacidad. Con
E9, la convivencia es fluida pero se aplazan
decisiones; conviene fijar ventanas de decisién y
responsables claros. E2 mejora la relaciéon con
cliente y entre areas, siempre que el liderazgo
proteja sus limites; E3 acelera entregas vy
visibilidad, pero necesita marcos éticos explicitos;
E4 aporta sensibilidad comunicativa y diseno
argumental si se le da espacio para crear sin
desordenar.

Cuando el conflicto se activa —interno, con el
cliente o con la contraparte—, lo situacional
consiste en corregir curso sin romper la relacion.
Con un cliente E8 muy directivo que da érdenes
cambiantes, un liderazgo  excesivamente
colaborativo genera caos: hay que elevar
temporalmente la directividad, cerrar scope por
escrito, pactar ventanas de revision y, una vez
estabilizado el proceso, volver a la colaboracion
para enriquecer opciones. Con un E5/E1 que exige
anadlisis a cada paso, el riesgo es el bloqueo; la
respuesta es declarar un entregable minimo viable
juridico (el minimo que permite decidir con riesgo
asumible), comprometer una segunda vuelta de
mejora y explicitar el coste de oportunidad de
seguir dilatando.

En tensiones internas tipicas (por ejemplo, E3
velocidad vs. E1 perfeccién), el antidoto es definir
“calidad” para ese asunto (citas, coherencia,
formato) y separar entregables en “de trabajo” y
“publicables”; asi, la velocidad no sacrifica la
solidez y la exigencia no impide avanzar. Con
contrapartes E8—E8, la confrontacion sube de tono
y baja de calidad; hace falta autoridad serena:
propuestas ancladas en criterios objetivos, evitar
la escalada emocional y sostener el marco de
negociacién pactado con el cliente. Con
contrapartes E7, que lanzan “globos sonda” sin fin,
ayuda anotar y parquear ideas en un backlog,
volviendo siempre al marco (intereses,
alternativas, limites) para no perder foco.

Esta manera de dirigir se convierte en cultura
cuando se institucionalizan micro-practicas de alto
impacto: abrir cada asunto con un doble encuadre
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—proposito (transformacional) y plan
(transaccional)—; instaurar una ventana roja
breve y regular para que cualquiera eleve riesgos
sin penalizacidon; documentar reglas de decision
(quién propone, quién revisa, quién decide vy
cuando) vy reglas de escalado; cerrar con un
after-action de tres preguntas (qué funciond, qué
no, qué cambiamos mafana) que alimente un
repositorio vivo de lessons learned. Si el cliente es
muy directivo o cambiante, un contrato de servicio
explicito (canales, cadencias, formatos,
turnaround times) protege al equipo y mejora la
experiencia. Si el equipo tiende a la prudencia,
conviene inyectar transformacional con victorias
tempranas y ensayos controlados; si asoma el caos
creativo, se sube el volumen transaccional con
hitos, plantillas y checklists.

Este enfoque, ademas, orquesta la interaccion con
otros operadores juridicos —jueces, Letrados de la
Administracion de Justicia, procuradores y
peritos—. En una vista con multiples incidencias,
conviene asignar un Unico portavoz ante el
tribunal (evita cacofonia), un custodio de hechos 'y
citacion (perfiles E1/E5 suelen rendir muy bien),
un responsable de la narrativa persuasiva (E3/E4
aportan soltura) y un coordinador de logistica y
plazos (E6/E9 sostienen la calma). La relacién con
el procurador mejora cuando el despacho ejerce
liderazgo lateral: anticipa necesidades, valida
calendarios y reconoce su rol como sensor de
sefiales del juzgado. Con peritos de corte E5, el
liderazgo debe proteger tiempo y lenguaje técnico
y traducir después para cliente y sala; con
magistrados de perfil E1 o E6, la claridad, la
economia del lenguaje y la coherencia documental
pesan mas que la épica.

En suma, el liderazgo situacional con eneatipos no
consiste en “psicologizar” a las personas, sino en
tomar mejores decisiones directivas: decidir
cuando inspirar y cuando estandarizar; cuando
abrir la conversacién y cuando acotarla; cuando
conceder libertad y cuando reforzar el método. La
maestria esta en ajustar el estilo a las personas y a
la fase del asunto, haciendo visible el propésito vy,
al mismo tiempo, garantizando la fiabilidad del
proceso. Cuando esto ocurre de manera
consistente, el despacho no solo entrega a tiempo
y con calidad: aprende mas rapido, retiene mejor
el talento y construye confianza con sus clientes y
con el sistema de justicia.

El liderazgo situacional se traduce en decisiones
concretas cuando interactuamos con clientes,
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equipos y conflictos, incorporando las
caracteristicas de los eneatipos y los riesgos tipicos
que cada perfil puede generar. No se trata de
encasillar personas, sino de anticipar patrones y
ajustar el estilo directivo —mas transformacional,
transaccional, colaborativo o directivo— para
maximizar la eficacia y reducir fricciones. Las
micro-practicas propuestas (desde el “doble
encuadre” inicial hasta las ventanas rojas o los
after-action reviews) son herramientas simples
gue convierten la teoria en habitos verificables,
reforzando la calidad técnica y la cohesién
relacional.

Este analisis cierra el bloque dedicado a las
tipologias de liderazgo en la practica legal y nos
conduce, de manera natural, al punto 3, donde
abordaremos un aspecto inseparable del
liderazgo: la ética profesional. Porque dirigir no es
solo organizar tareas o inspirar equipos; es
también asumir la responsabilidad moral de las
decisiones, gestionar conflictos éticos y sostener
la confianza publica en la abogacia.

5. Liderazgo y ética profesional

Tras haber explorado las distintas concepciones
del liderazgo, sus tipologias y su aplicacion
especifica en el ambito juridico, resulta
imprescindible abordar una dimensidon que
atraviesa transversalmente el ejercicio de la
abogacia: la ética profesional. En un entorno
donde las decisiones legales pueden tener un
profundo impacto en la vida de las personas, el
liderazgo no puede limitarse a la gestion eficiente
de equipos o a la obtencidn de resultados, sino
gue debe estar firmemente anclado en principios
éticos y deontoldgicos.

El liderazgo juridico®®, por tanto, no solo se mide
por la capacidad de influir o dirigir, sino también
por el compromiso con la justicia, la integridad y la
responsabilidad social. Esta seccion examina cdmo
los lideres en el ejercicio de la abogacia enfrentan
dilemas éticos, como se articula la responsabilidad
moral en su rol, y cual es el impacto de sus
decisiones en la confianza publica y en la

39 Contreras Ugarte, J. V., Palomar Maldonado, E.,
Peralta Martinez, A. R., Quintanar Diez, M., Vallespin
Pérez, D., Jiménez Cardona, N., ... & Vecino Elices, A. L.
(2025). Retérica juridica practica: el liderazgo
comunicacional del buen jurista.

40 https://www.boe.es/diario boe/txt.php?id=BOE-A-
2021-4628 Fecha de consulta: 06.10.2025
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reputacién profesional. En un contexto donde la
transparencia, la honestidad y el respeto por los
derechos fundamentales son pilares del sistema
legal, el liderazgo ético se convierte en una
exigencia ineludible.

5.1. Conflictos éticos en el liderazgo juridico

El liderazgo juridico se enfrenta a dilemas éticos
gue no solo desafian la interpretacion normativa,
sino que interpelan directamente la conciencia
profesional y la responsabilidad moral del
abogado. Estos conflictos se intensifican cuando el
ejercicio del derecho se cruza con cuestiones de
alta sensibilidad social, como la eutanasia, el
aborto o la defensa de personas acusadas de
crimenes especialmente repudiados. En estos
contextos, el liderazgo ético no es una opcidn, sino
una exigencia que define la legitimidad del
abogado como garante de justicia.

La Ley Organica 3/2021%, que regula por primera
vez en Espaiia el derecho a solicitar ayuda médica
para morir, reconoce la eutanasia como un nuevo
derecho individual. Esta norma permite que
personas con enfermedades graves e incurables, o
padecimientos crénicos e incapacitantes, puedan
solicitar asistencia médica para morir, siempre
que se cumplan estrictos requisitos: doble
solicitud voluntaria, evaluacion médica externa,
revisibn por una comision autondmica vy
consentimiento informado. Aunque el Tribunal
Constitucional avalé su constitucionalidad®?, el
debate ético persiste: écomo debe actuar un
abogado que lidera un equipo encargado de
defender esta ley si alguno de sus miembros se
opone por razones morales o religiosas? ¢ COmo se
gestiona la objecién de conciencia en un entorno
juridico que exige neutralidad técnica pero
también sensibilidad humana?

De forma similar, la Ley Orgéanica 2/2010%,
reformada en 2023, regula la interrupcién
voluntaria del embarazo bajo un sistema de
plazos. Hasta la semana 14, la mujer puede decidir
libremente; después, solo por causas médicas
graves. La ley reconoce el derecho de las menores
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desde los 16 afos a decidir sin consentimiento
paterno, y permite la objecién de conciencia a los
profesionales sanitarios, aunque con limites para
garantizar el acceso al servicio. Desde el liderazgo
juridico, estos casos plantean tensiones entre el
respeto a la autonomia de la mujer y la proteccién
del nasciturus como bien juridico. El abogado lider
debe ser capaz de orientar a su equipo en la
defensa de estos derechos, sin imponer una vision
moral Unica, pero tampoco ignorando las
implicaciones éticas que afectan a la practica
profesional.

Mas alld del ambito normativo, los conflictos
éticos se agudizan en la defensa de acusados en
casos mediaticos, donde la presion social puede
comprometer la objetividad y la serenidad del
abogado. Casos como el de José Ortega Cano,
condenado por homicidio imprudente tras
conducir en estado de embriaguez; el crimen de
Santa Olalla, donde un guardia civil disparé a tres
personas en un bar; o el incendio de Rota,
provocado por militares que causaron muertes
tras quemar una motocicleta, son ejemplos de
como el abogado defensor debe sostener el
principio de presuncion de inocencia frente al
juicio publico.

En estos escenarios, el liderazgo ético implica
proteger al equipo juridico del desgaste
emocional, garantizar la defensa técnica sin caer
en la justificacion moral del delito, y recordar que
el derecho de defensa es un pilar del Estado de
Derecho. La defensa de personas acusadas de
crimenes graves no convierte al abogado en
complice, sino en garante de legalidad. Este
compromiso se formaliza en el juramento
profesional que todo abogado presta antes de
iniciar su ejercicio, segun el Articulo 10 del
Estatuto General de la Abogacia Espafiola®. En él,
se promete acatar la Constitucion vy el
ordenamiento juridico, actuar con libertad e
independencia, buena fe, lealtad al cliente,
respeto a la parte contraria y guardar el secreto
profesional. Este juramento no es un mero
tramite, sino una declaracidon de principios que
debe guiar el liderazgo juridico en todas sus
dimensiones.

En definitiva, el liderazgo ético en la abogacia se
construye en la tensién entre lo legal y lo moral,

43 https://www.abogacia.es/wp-
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entre la técnica y la conciencia, entre la defensa y
la dignidad. Es en los momentos de mayor
controversia —cuando la ley se enfrenta al juicio
social— donde se revela la verdadera vocacién del
abogado como lider: firme en los principios,
sensible ante las personas, y comprometido con la
justicia como valor superior.

En el ejercicio de la abogacia, los conflictos éticos
no son excepcionales, sino inherentes a la practica
profesional, especialmente cuando el abogado
asume un rol de liderazgo. Imaginemos el caso de
un abogado penalista que recibe el encargo de
defender a un hombre acusado de violencia de
género con resultado de lesiones graves. El cliente
ha confesado los hechos en privado, pero niega
publicamente su culpabilidad. El caso ha generado
una fuerte repercusién mediatica, y el despacho,
conocido por su compromiso con los derechos
humanos, comienza a recibir criticas por aceptar la
defensa. El abogado, ademas de ser el responsable
del caso, lidera un equipo joven y comprometido
con causas sociales, lo que intensifica el dilema:
¢como actuar ante un cliente que ha admitido su
culpabilidad en privado, pero exige una defensa
publica que niegue los hechos?

Este tipo de situaciones pone a prueba no solo la
ética individual del abogado, sino también su
capacidad de liderazgo. La primera opcién que se
le presenta es renunciar al caso, pero hacerlo sin
causa justificada y sin seguir los procedimientos
establecidos por el Colegio de Abogados
supondria una vulneracion del derecho de defensa
del acusado y una falta de respeto al
ordenamiento juridico. Otra posibilidad seria
aceptar la defensa y construir una estrategia que
desacredite a la victima, ocultando la confesidn
privada y manipulando el relato para obtener una
absolucién. Aunque esta opcidn podria tener
viabilidad procesal, seria éticamente reprobable y
contraria a los principios de buena fe, lealtad y
respeto que rigen la profesion. También podria
optar por imponer la defensa al equipo sin
permitir el debate interno, lo que generaria
tensiones, pérdida de confianza y un deterioro del
clima profesional.

Frente a estas alternativas, el abogado tiene la
posibilidad de actuar conforme a la ley y a la ética
profesional. Puede aceptar la defensa, recordando
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que todo acusado tiene derecho a ser
representado, pero establecer limites claros: no se
permitira la revictimizacion, se respetara la verdad
procesal y se actuard con transparencia ante el
tribunal. Esta decision implica construir una
defensa técnica basada en garantias procesales,
sin justificar moralmente los actos del cliente.
Ademas, puede convocar a su equipo para explicar
la situacién, abrir un espacio de reflexion vy
reforzar el compromiso con la ética profesional. Si
el conflicto personal es insalvable, puede solicitar
la intervencion de otro abogado del despacho,
garantizando la continuidad de la defensa sin
comprometer sus principios.

Esta forma de actuar no solo respeta el juramento
profesional que todo abogado presta —acatar la
Constitucién®*, actuar con independencia, buena
fey lealtad al cliente—, sino que también fortalece
el liderazgo ético. El abogado no se convierte en
complice del delito, sino en garante de legalidad, y
su equipo aprende que la defensa juridica no
implica aprobacidon moral, sino compromiso con el
Estado de Derecho. Al actuar con coherencia,
sensibilidad y responsabilidad, el abogado
demuestra que las decisiones éticas no solo son las
mas justas, sino también las mas sélidas desde el
punto de vista profesional y humano.

Este tipo de liderazgo, que se construye en la
tension entre lo legal y lo moral, no solo resuelve
conflictos éticos concretos, sino que también
proyecta una cultura juridica basada en la
integridad. En este marco, resulta necesario
profundizar en cdmo se articula la responsabilidad
moral y deontoldgica en el ejercicio del liderazgo
juridico, y qué implicaciones tiene para la toma de
decisiones, la gestidn de equipos y la relacion con
los clientes. Este sera el objeto de analisis en el
siguiente apartado.

5.2. Responsabilidad moral y deontologia en
el ejercicio del liderazgo

La responsabilidad moral y deontoldgica del
abogado lider se pone a prueba de forma
especialmente intensa en casos de gran
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repercusion social, donde la presidon mediatica, el
dolor de las victimas y la indignacidon colectiva
pueden interferir en el ejercicio sereno y justo del
derecho de defensa. Uno de los ejemplos mas
paradigmaticos en la historia reciente de Espafa
es el caso Marta del Castillo, cuya sentencia fue
dictada por la Audiencia Provincial de Sevilla en
2012%. Marta, una joven sevillana de 17 afios, fue
asesinada por su exnovio Miguel Carcaiio en enero
de 2009. El cuerpo nunca fue encontrado, y el
acusado ofrecié hasta siete versiones distintas de
los hechos. La investigacién estuvo marcada por
contradicciones, falta de pruebas concluyentes y
una intensa presién social. A pesar de la confesidn,
solo se pudo condenar a Carcafio por asesinato,
mientras que otros implicados fueron absueltos
por falta de pruebas. La sentencia, aunque
juridicamente impecable, fue recibida con
indignacién por gran parte de la ciudadania, que la
considero insuficiente y frustrante.

En este contexto, el papel del abogado defensor
adquiere una dimensidon ética especialmente
delicada. Defender a un acusado en un caso tan
medidtico y doloroso exige una comprensidn
profunda del principio de presuncién de inocencia,
consagrado en el articulo 24.2 de la Constitucion
Espafiola“®, y una firme adhesion a los valores que
sustentan el Estado de Derecho. El abogado no
defiende el crimen, sino el derecho del acusado a
un juicio justo, con todas las garantias procesales.
Esta distincidn, aunque clara en el plano juridico,
puede resultar incomprendida por la opinidn
publica, lo que convierte al abogado en blanco de
criticas, sospechas e incluso amenazas. Aqui es
donde el liderazgo ético se vuelve esencial.

El abogado lider debe ser capaz de sostener su
compromiso con la legalidad y la deontologia,
incluso cuando ello implique asumir un coste
reputacional. Debe proteger a su equipo del
desgaste emocional, explicar con claridad el
sentido de la defensa, y actuar con independencia,
buena fe y respeto, tal como exige el Articulo 10
del Estatuto General de la Abogacia Espaiola. Este
articulo establece que, antes de iniciar su ejercicio
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profesional, todo abogado debe prestar
juramento o promesa de acatar la Constitucion y
el ordenamiento juridico, y de cumplir las normas
deontoldgicas de la profesidn, con libertad e
independencia, de buena fe, con lealtad al cliente,
respeto a la parte contraria y guardando el secreto
profesional. Estos principios no son meras
formalidades, sino compromisos éticos que deben
guiar cada actuacién del abogado, especialmente
cuando lidera un equipo o0 representa
publicamente a la profesion.

En el caso Marta del Castillo, el abogado defensor
de Carcafio tuvo que construir una estrategia
juridica basada en las pruebas disponibles, sin caer
en la tentacién de manipular el relato ni de
justificar moralmente los actos del acusado. Tuvo
gue explicar que la defensa no implica impunidad,
sino garantia de legalidad. Y tuvo que hacerlo en
un entorno hostil, donde la presidon social
amenazaba con desvirtuar el proceso judicial. Este
tipo de liderazgo, que se sostiene en la ética y en
el respeto a los derechos fundamentales, es el que
dignifica la profesidon y fortalece la confianza en el
sistema legal. El abogado que actta conforme a la
deontologia no solo protege al cliente, sino
también a la justicia misma. Y al hacerlo, ensefia a
su equipo —vy a la sociedad— que el derecho no se
rige por la emocidn ni por la venganza, sino por la
razon, la equidad y el respeto a la dignidad
humana.

En definitiva, la responsabilidad moral vy
deontoldgica*’ del abogado lider se manifiesta en
su capacidad para actuar con coherencia, incluso
en los casos mas dificiles. Es en estos escenarios
donde se revela la verdadera vocacion juridica: no
en la comodidad de los casos sencillos, sino en la
firmeza ante la adversidad. Y es precisamente esa
firmeza ética la que permite construir una
reputacién profesional sdlida, basada no en la
popularidad, sino en el respeto y la integridad.

5.3. El impacto del liderazgo en la confianza
publica y en la reputacién del abogado

La reputaciéon del abogado no se construye
Unicamente sobre su conocimiento técnico o su
habilidad procesal, sino sobre la coherencia ética
gue demuestra en el ejercicio de su liderazgo. En
una profesion donde la confianza es esencial, el

47 https://www.abogacia.es/wp-

content/uploads/2019/05/Codigo-Deontologico-
2019.pdf Fecha de consulta: 06.10.2025
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abogado no solo debe ser bueno, sino también
parecerlo. La ciudadania deposita en los
profesionales del derecho la expectativa de que
actien con integridad, justicia y respeto por los
valores democraticos. Cuando esa expectativa se
ve defraudada, no solo se resiente la imagen del
abogado, sino la credibilidad del sistema legal en
Su conjunto.

El caso de Marta del Castillo, uno de los mas
dolorosos y mediaticos en la historia reciente de
Espafia, ilustra con claridad esta tension. Miguel
Carcafio, asesino confeso, ofrecié6 multiples
versiones de los hechos, y el cuerpo de la victima
nunca fue encontrado. La investigacion fue larga,
frustrante y marcada por una intensa presion
social. El abogado defensor, al asumir el caso, se
enfrentod no solo a un reto juridico complejo, sino
a una opinién publica profundamente dolida y
exigente. En este contexto, el liderazgo ético
consistio en sostener el derecho de defensa,
actuar con respeto hacia la victima y su familia, y
evitar cualquier estrategia que pudiera agravar el
sufrimiento o manipular el relato. Este tipo de
actuacién, aunque impopular, refuerza Ila
legitimidad del abogado como garante de
legalidad.

La ciudadania puede no compartir el resultado
judicial, pero reconoce la importancia de que
incluso los casos mas graves se tramiten con
garantias. Cuando el abogado lider actia
conforme al juramento profesional recogido en el
articulo 10 del Estatuto General de la Abogacia
Espafiola —acatar la Constitucidén, actuar con
independencia, buena fe, lealtad al cliente vy
respeto a la parte contraria—, proyecta una
imagen de integridad que fortalece la confianza en
la profesion.

Por el contrario, cuando el liderazgo juridico se
desvia de estos principios, la reputacion del
abogado se ve comprometida. La mala praxis,
aunque pueda ocultarse temporalmente, acaba
saliendo a la luz. En el entorno profesional, se sabe
quién actta con rigor y quién no. Y cuando un
abogado incurre en practicas contrarias a la ética
—como manipular pruebas, revictimizar, o actuar
con deslealtad procesal— no solo se expone al
escarnio publico, sino también a responsabilidad
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disciplinaria, civil o incluso penal, dependiendo de
la gravedad de la infraccidn.

En este sentido, la reputacion no es un accesorio,
sino un reflejo de la coherencia entre lo que se
defiende y lo que se practica. Un abogado que
lidera con principios, que comunica con
responsabilidad y que actua con sensibilidad ante
los conflictos, construye una imagen sdlida,
respetada y duradera. Y esa imagen no solo
beneficia al profesional, sino que contribuye a
consolidar la confianza de la ciudadania en los
medios que tiene para acceder a la justicia. Porque
si la sociedad percibe que los abogados acttan sin
ética, que los lideres juridicos priorizan el
beneficio propio sobre la verdad, o que los
despachos se convierten en instrumentos de
poder sin control, se debilita el vinculo entre el
derecho y la ciudadania. Y ese vinculo es esencial
para la legitimidad del sistema legal. Por eso, no
podemos permitir que la opinidon publica pierda la
confianza en la justicia ni en los profesionales que
la representan.

La abogacia debe ser un espacio de rigor, de
responsabilidad y de ejemplaridad. Y el liderazgo
juridico, ejercido con ética, es la mejor garantia de
gue asi sea.

6. Oportunidades de crecimiento y desarrollo
del liderazgo en la abogacia

Como hemos visto, el liderazgo juridico ético no
solo influye en la reputacion del abogado, sino que
tiene un impacto directo en la confianza que la
ciudadania deposita en el sistema legal. En una
profesion donde la percepcién publica es tan
relevante como la préctica interna, ser un buen
abogado implica también parecerlo: actuar con
coherencia, comunicar con responsabilidad vy
ejercer con sensibilidad. Pero esta forma de
liderazgo no surge espontaneamente. Requiere un
proceso de crecimiento que comienza en el plano
individual, donde el abogado debe desarrollar
competencias personales que le permitan afrontar
los retos éticos, emocionales y profesionales del
ejercicio juridico.

En este sentido, el liderazgo en la abogacia no
puede entenderse Unicamente como una funcion
organizativa o estratégica, sino como una actitud

48 de la Herran Gascon, A. (2003). Autoconocimiento y
Formacién: Mas alld de la Educacién en
Valores. Tendencias pedagdgicas, (8), 13-42.
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que se cultiva desde el autoconocimiento, la
resiliencia y el dominio de las llamadas soft skills.
Estas habilidades, a menudo relegadas en Ia
formacion juridica tradicional, son fundamentales
para construir una practica profesional soélida,
empatica y adaptada a los desafios
contemporaneos.

6.1. Liderazgo personal: autoconocimiento,
resiliencia y soft skills

El liderazgo juridico ético no nace de la técnica ni
de la jerarquia, sino de la persona que lo ejerce. En
una profesion donde las decisiones tienen
consecuencias humanas, sociales y legales, liderar
implica mucho mas que dirigir: exige conocerse,
sostenerse emocionalmente y relacionarse con los
demas desde la empatia, la escucha y la
responsabilidad. Por eso, el desarrollo del
liderazgo personal es una condicidn indispensable
para ejercer la abogacia con integridad y eficacia.

El primer paso en ese desarrollo es el
autoconocimiento“®. El abogado que lidera debe
saber quién es, cdmo piensa, cdmo siente y como
reacciona ante la presién. Esta conciencia permite
actuar con mayor claridad, evitar decisiones
impulsivas y mantener la coherencia entre lo que
se defiende y lo que se practica. El
autoconocimiento no es introspeccion superficial,
sino una exploracion profunda de los propios
valores, motivaciones, miedos vy patrones
emocionales. En este sentido, herramientas como
el eneagrama de la personalidad, que ya se ha
abordado en apartados anteriores, ofrecen una
via util para identificar estructuras internas que
condicionan el estilo de liderazgo.

Saber si uno tiende a la perfeccidn, a la eficiencia,
a la prudencia o al control permite anticipar
reacciones, corregir excesos y cultivar una forma
de liderazgo mas consciente y equilibrada. Pero el
autoconocimiento no puede quedarse en lo
individual. El abogado lider debe también conocer
a su equipo, comprender sus dinamicas, sus estilos
de comunicacion y sus motivaciones. Esto
requiere espacios de didlogo, dindmicas de grupo,
sesiones de feedback y momentos de reflexion
compartida. No se trata de psicologizar el
despacho, sino de humanizarlo. Cuando el lider
conoce a sus colaboradores, puede adaptar su
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estilo, prevenir conflictos, fomentar la confianza y
construir una cultura organizacional basada en el
respeto y la colaboracion.

Junto al autoconocimiento, la resiliencia®® se
convierte en una competencia esencial. En el
ambito juridico, los profesionales se enfrentan a
situaciones emocionalmente intensas: clientes en
crisis, victimas vulnerables, procesos largos vy
frustrantes, decisiones dificiles. La resiliencia no es
dureza ni indiferencia, sino capacidad de
sostenerse sin endurecerse. El abogado resiliente
acompana sin absorber, se implica sin
desbordarse, y lidera sin perder la humanidad.
Esta fortaleza emocional se cultiva con practica,
reflexion y apoyo mutuo. No basta con resistir: hay
gue aprender, adaptarse y crecer. En casos como
el de Marta del Castillo, donde la presion
medidtica y el dolor social fueron extremos, el
abogado que lidera debe ser capaz de sostener el
principio de defensa sin perder la sensibilidad, de
proteger a su equipo del desgaste emocional y de
actuar con firmeza ética en medio de Ia
controversia.

La tercera dimensidn del liderazgo personal son las
soft skills®®, o habilidades blandas, que permiten al
abogado relacionarse de forma eficaz, ética y
empatica. Estas competencias incluyen Ia
comunicacion asertiva, la escucha activa, la
empatia, la inteligencia emocional, la capacidad
de negociacidon, el pensamiento critico, la
adaptabilidad y el trabajo en equipo. Aunque
tradicionalmente relegadas en la formacion
juridica, estas habilidades son cada vez mas
valoradas en la practica profesional. Un abogado
que no sabe comunicar, que no escucha, que no
comprende el impacto emocional de sus palabras,
dificilmente podra liderar con ética.

En una negociacion entre partes enfrentadas, la
capacidad de generar confianza puede ser mas
decisiva que el argumento legal. En una reunién
con un cliente que ha sufrido una pérdida grave, la
contencidon emocional puede ser mas valiosa que
la estrategia procesal. Estas habilidades no se
improvisan. Se entrenan, se desarrollan y se
perfeccionan con formacion especifica, practica
constante y apertura al aprendizaje. Algunos

49 Forés, A. (2008). La resiliencia. Plataforma.

50 Matteson, M. L., Anderson, L., & Boyden, C. (2016). "
Soft skills": A phrase in search of meaning. portal:
Libraries and the Academy, 16(1), 71-88.
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despachos de prestigio han comprendido esta
necesidad y han incorporado el desarrollo del
liderazgo personal en sus programas de
formacion.

Es el caso de Andersen, firma internacional con
presencia en Espafia, que ha integrado en sus
planes de carrera sesiones de coaching individual,
talleres de comunicacién, dindmicas de liderazgo
consciente y espacios de reflexion ética. En
Andersen>!, el abogado no solo aprende a litigar,
sino a liderar. Se le entrena para comunicar con
claridad, gestionar el estrés, trabajar en equipo y
tomar decisiones desde la integridad. Esta
formacion no solo mejora el clima interno del
despacho, sino que se refleja directamente en la
calidad del servicio juridico que prestan. Los
clientes perciben no solo competencia técnica,
sino humanidad, cercania y confianza. Y eso, en
una profesion donde la reputacién es clave, marca
la diferencia.

En el contexto actual, el desarrollo personal y
profesional del abogado se ha convertido en una
necesidad estructural. Por un lado, como
trabajador, el abogado necesita sentirse
estimulado por nuevos retos, crecer en su practica
y conectar con su vocacion para poder ofrecer su
mejor version. Por otro, la creciente relevancia de
la salud mental y la complejidad emocional de
muchos de los casos que se abordan en la abogacia
exigen competencias que van mas alld del
conocimiento  juridico. Saber  sostenerse,
comunicar con sensibilidad, liderar con empatia y
actuar con equilibrio emocional son hoy
caracteristicas imprescindibles. No solo para
ejercer con eficacia, sino para preservar la
dignidad del profesional y la legitimidad del
sistema legal. En este escenario, el liderazgo
personal ético no es un lujo, sino una garantia de
calidad, humanidad vy justicia.

6.2. Liderazgo organizacional: gestion de
equipos y despachos juridicos

Si el liderazgo personal constituye la base ética y
emocional del abogado, el liderazgo
organizacional es su despliegue en la vida real del
despacho: alli donde la técnica juridica convive

51 Mattessich, R. (2003). Lecciones de Enron y Arthur
Andersen Co. Documento de trabajo. Disponible en:
http://www. uam.
es/personal_pdi/economicas/Icanibano/2007/Tema, 2
02.
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con la presion por el tiempo, la expectativa del
cliente y la obligacion de sostener estandares
deontoldgicos innegociables. En el ecosistema
legal espafiol —cada vez mas competitivo,
digitalizado y orientado a la eficiencia— los
equipos operan bajo fuertes tensiones externas
(clientes mas exigentes, plazos mas cortos) e
internas (retencion del talento, coordinacién
intergeneracional, adopcion de nuevas
tecnologias). De ahi que la direccion de un
despacho requiera articular visién estratégica,
competencia relacional y cultura ética, porque
sblo ese triangulo permite transformar la presion
en desempefio sostenible sin erosionar la calidad
ni la confianza profesional.

Imaginemos, a efectos analiticos, una operacion
mercantil compleja en una firma de primer nivel
como Cuatrecasas: el cliente —estratégico para el
despacho— impone un cierre in extremis para
firmar al dia siguiente. En la sala estan dos
asistentes, un jefe de equipo, un gerente y el socio
responsable. El socio define el propdsito comun,
fija los limites de riesgo y garantias (qué se puede
negociar y qué no) y ancla la conversacion en la
ética y la reputacién, porque el liderazgo efectivo
en firmas legales se mide tanto por resultados
como por coherencia y ejemplo. El gerente
traduce esa visidn en un plan operativo: desagrega
entregables, marca el camino critico y controla
calidad y tiempos. El jefe de equipo gestiona el
flujo del trabajo, desbloquea dependencias
técnicas y ajusta prioridades en tiempo real. Los
asistentes ejecutan andlisis y documentacién con
precisidn quirlrgica, pero necesitan un entorno de
comunicacion clara para evitar retrabajos.

Este reparto de roles no es accesorio: responde a
lo que la literatura del liderazgo juridico exige hoy
—influencia, comunicacion, inteligencia
emocional y vision—, y a lo que la practica de la
abogacia de negocios ha venido sefialando como
diferencial competitivo en la gestiéon de equipos
de alto rendimiento.

En paralelo, la gestidon consciente de estilos de
liderazgo permite modular la respuesta del
equipo: el socio activa un estilo transformacional
para inspirar y alinear bajo presidn, pero combina
momentos transaccionales (metas, hitos y
recompensas claras) cuando el reloj aprieta; el
gerente adopta un enfoque coaching para
desarrollar autonomia sin perder control del
camino critico; y el jefe de equipo aplica liderazgo
situacional, moviéndose de lo directivo (cuando
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hay ambigliedad vy alta wurgencia) a lo
participativo/delegativo (cuando las tareas estan
estables y la experticia ya esta desplegada).

Esta coreografia estilistica convive, ademas, con
una lectura practica de los eneatipos del equipo
(ya trabajados en el punto 4.1): canalizar la
asertividad de un posible Tipo 8 hacia las llamadas
dificiles del signing, enfocar la energia de un Tipo
3 en hitos de impacto visibles para el cliente,
aprovechar el rigor de un Tipo 1 en la red flag list
y el andlisis frio de un Tipo 5 en la due diligence
técnica, o dar al Tipo 6 seguridad procesal
(checklists y validaciones) para que ejecute con
confianza.

Gestionar la presion empieza por ordenar la
urgencia. Se establece un “stand-up” operativo
cada 30—45 minutos para revisar estado, riesgos y
proximos pasos; se fijan reglas de escalado (qué
duda va al jefe de equipo, cudl al gerente, cual al
socio) y se documenta un “pre-mortem” de los
fallos probables (omisiones en clausulas de reps &
warranties, incoherencias entre anexos, firmas y
poderes).

Esta micro—arquitectura de coordinacién reduce la
ansiedad porque transforma el estrés difuso en
tareas concretas con responsables conocidos;
ademas, habilita la rotacion tactica del liderazgo
en puntos criticos (por ejemplo, que el gerente o
el jefe de equipo asuman la batuta en bloques
técnicos) sin diluir la responsabilidad ultima del
socio. Aqui la variacién intencional de estilo es
clave: en fase de crisis, el jefe de equipo opera
directivo (instrucciones precisas y cortas); cuando
la incertidumbre cede, evoluciona a participativo
(recoge insights del equipo para optimizar); en la
entrega final, el gerente pasa a delegativo para
acelerar cierres paralelos.

La evidencia sectorial aconseja precisamente esa
combinacion de comunicacion  frecuente,
cohesion y liderazgo compartido cuando el tiempo
es escaso y la complejidad es alta. La calidad no se
negocia, aunque el tiempo apriete. Por eso se
aplican dobles controles (“four eyes principle”) y
listas de verificacion especificas para due diligence
y redaccién de clausulas criticas; se usa tecnologia
de apoyo —gestores de tareas, comparadores de
documentos, bases de conocimiento— para
acelerar sin sacrificar rigor. Incluso cuando se
recurre a IA o herramientas de LegalTech para
busquedas o estandarizacidn, el equipo recuerda
sus limites: posibles inexactitudes, sesgos,
filtraciones de confidencialidad o pérdida de



Gutiérrez Gallego, Francisco Javier, y Liz Rivas, Lenny

know-how si se delega sin criterio en la maquina.

La direccion responsable integra estas
herramientas como palancas de eficiencia, pero
preserva el juicio profesional y el secreto, alineada
con la percepcién mayoritaria de los abogados
espafioles sobre beneficios y riesgos de lalA en la
practica juridica. El vector emocional es tan
decisivo como el técnico. En contextos de cierre,
no todos los profesionales gestionan igual el
estrés: hay quien reacciona con hipercontrol,
quien busca resolver con rapidez, quien necesita
mas contexto o seguridad antes de avanzar.
Integrar esa diversidad —y la taxonomia que
comentabamos en el punto 4.1 con herramientas
de autoconocimiento como el eneagrama—
permite modular la comunicacién: al perfil mas
perfeccionista (E1) se le marca un cut-off de
detalle y un checklist de “minimos criticos”; al mas
ejecutor (E3), un tablero de hitos y owner de
negociaciones para canalizar su orientacion a
logro; al mas prudente (E6), un canal de dudas
rapidas y validaciones explicitas; al analitico (E5),
bloques de concentracidn sin interrupciones vy
entregas batch; al asertivo (E8), limites claros para
proteger el tono con contraparte y aprovechar su
empuje en momentos de bloqueo; al colaborativo
(E2), tareas de soporte de alto valor (coordinacién
documental, signing package); al entusiasta (E7),
ventanas acotadas para ideacion y un scope bien
definido para no perder foco; al individualista (E4),
reconocimiento del esfuerzo invisible y espacio
para pulir calidad; y al conciliador (E9), roles de
glue del equipo (resumenes de acuerdos, actas y
follow-ups).

Estas micro—decisiones del lider reducen friccion,
sostienen el foco y, sobre todo, evitan la deriva a
culturas de miedo o silencios complacientes que
minan el rendimiento. En el sector ya se subraya
que la comunicacion clara, la empatia y la
motivacion no son “blandos”: son Ia
infraestructura invisible del desempefio juridico.
Ahora bien, un liderazgo que cuida no es
paternalista: es exigente y humano a la vez. Se
habilitan pausas breves programadas —cinco
minutos cada hora y media— para oxigenar la
concentracién; se reconoce el avance (aunque
falte tramo) para mantener la curva de energia y
se protege un espacio final de debrief donde se
sistematizan aciertos y errores.

Esta practica de aprendizaje continuo mejora la
retencién de talento, refuerza la cultura y prepara
relevos: un despacho que invierte en sus jovenes
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—mentoring, shadowing en negociaciones,
autonomia progresiva— retiene mejor, madura
mas rapido y resiste mejor la volatilidad del
mercado. La evidencia reciente en Espafia enfatiza
que las firmas que cultivan una cultura inclusiva,
centrada en las personas y su desarrollo, obtienen
mayores tasas de compromiso y sostenibilidad
interna. Frente a la presidon del cliente, la brujula
es la deontologia. Cuando un plazo o una exigencia
comercial tensionan la calidad o el criterio
profesional, el socio debe apelar a la
independencia, la integridad y el secreto
profesional como limites no negociables,
recogidos en el CAdigo de la Abogacia y en el
Cddigo Deontolégico vigentes. Eso incluye, por
ejemplo, rechazar incluir cldusulas que puedan
generar conflictos de interés, advertir por escrito
riesgos materiales que el cliente desea ignorar, o
escalonar la firma si no hay tiempo razonable para
revision adecuada. La relacién con el cliente se
funda en la confianza, pero esa confianza se
preserva cuando se mantienen estandares, se
gestiona el encargo con transparencia (hoja de
encargo, identificacion de intervinientes, canales
de decisidon) y se evita cualquier atajo que
comprometa la independencia o el secreto.

Volviendo al caso: el socio mantiene el rumbo (qué
riesgos aceptar y cuales no; cuando decir “no a
tiempo” para decir “si con garantias” unas horas
después), y da ejemplo de calma bajo presion; el
gerente custodia el plan, reasigna recursos ante
cuellos de botella y aplica el control de calidad
final; el jefe de equipo traduce prioridades en
tareas, concentra dudas y anticipa bloqueos; los
asistentes ejecutan sobre plantillas validadas,
documentan trazabilidad de cambios y alertan
cuando un dato no cierra. Con esa coreografia, el
cierre llega a tiempo, el documento esta limpio,
los riesgos estan explicitados y aceptados
informadamente por el cliente, y el equipo,
aunque cansado, sale reforzado: aprendid, crecio
y siente que el despacho protege su calidad de
vida y su dignidad profesional.

Todo ello porque el liderazgo no sélo distribuyd
funciones, sino que orquestd estilos
(transformacional para sentido y animo,
transaccional para ritmo y foco, situacional para
ajustar la guia) y administré inteligentemente los
eneatipos disponibles, poniendo a cada persona
alli donde su fortaleza aportaba mas valor y donde
su sesgo quedaba mejor compensado por el
grupo. Ese es el objetivo ultimo del liderazgo
organizacional ético: ganar el caso sin perder a las
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personas. Este modo de dirigir no surge por
inercia; se entrena®2. La profesion lleva afios
sefialando la necesidad de profesionalizar la
gestion del despacho —procesos, tecnologia,
gestién del conocimiento— y de formar lideres
capaces de combinar excelencia técnica con
habilidades directivas y sensibilidad ética. De
hecho, foros y programas de referencia en Espafia
vienen resaltando la centralidad de |Ia
comunicacion, la cohesion, la gestion del cambio y
el uso responsable de la tecnologia en la direccion
de equipos juridicos; del mismo modo,
recomiendan redisefiar procesos y establecer
practicas de liderazgo compartido para afrontar la
complejidad. Todo ello consolida una idea: el
liderazgo organizacional en la abogacia es una
practica relacional y deliberada, no un rango; y su
éxito se mide en la doble cuenta de resultados del
despacho: excelencia juridica y sostenibilidad
humana.

6.3. El liderazgo del futuro

El liderazgo del futuro en la abogacia espafiola no
consiste en “incorporar tecnologia” ni en agregar
un capitulo de RSC®? al plan estratégico; implica
dirigir organizaciones capaces de innovar con
propédsito, atraer y retener talento diverso vy
operar bajo estandares de sostenibilidad que ya
no son voluntarios, sino exigibles. Esta triple
agenda redefine el rol del lider juridico: de gestor
de expedientes a arquitecto de confianza en un
entorno donde los clientes piden soluciones mas
agiles, los equipos exigen culturas saludables e
inclusivas y el regulador eleva el listén de
transparenciay diligencia debida a lo largo de toda
la cadena de valor.

La innovacion, en este marco, no es un fin en si
mismo, sino una capacidad organizativa que
combina procesos, tecnologia y ética. La evidencia
reciente muestra que la adopcion de IA generativa
ya es cotidiana en gran parte del sector y que su
impacto obliga a repensar modelos de negocio,
organizacion del trabajo y control de calidad: la
mayoria de los profesionales legales declara usar
IA generativa semanalmente, anticipa cambios en
la légica de la facturacion por horas y proyecta

52 CORREA-MENESES, J. S., RODRIGUEZ-CORDOBA, M.
D. P., & PANTOJA-OSPINA, M. A. (2018). Liderazgo ético
en las organizaciones: una revision de la literatura. AD-
minister, (32), 57-82.

53 Mufioz-Martin, J. (2013). Etica empresarial,
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y Creacién de
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aumentar inversién en estas herramientas a corto
plazo. Liderar este cambio significa gobernar la
tecnologia —no ser gobernado por ella—:
establecer politicas de uso responsable, validar
fuentes, reforzar los “cuatro ojos” en entregables
criticos y medir continuamente sesgos y riesgos de
confidencialidad.

La buena noticia es que los propios abogados
identifican el potencial de ahorro de tiempo vy
estandarizacion; el reto, al mismo tiempo, pasa
por mitigar riesgos de inexactitud, privacidad y
pérdida de know-how organizativo, lo que exige
un liderazgo ambidiestro: explorar e innovar sin
ceder un milimetro en rigor técnico vy
deontoldgico. Este liderazgo tecnoldgico no opera
en el vacio: se ancla en la independencia, la
integridad y el secreto profesional, que siguen
siendo limites no negociables.

El Cédigo de la Abogacia y el Codigo Deontoldgico
vigentes —adaptados a la realidad tecnolégica—
blindan la confidencialidad y la lealtad profesional
e introducen cautelas en el empleo de las TIC; por
tanto, el disefio de politicas internas sobre IA,
cloud y e-discovery debe alinearse con estos
estandares, reforzando la seguridad de Ia
informacidn, la trazabilidad de decisiones vy la
transparencia frente al cliente. En la practica, esto
se traduce en playbooks de tecnologia ética,
clausulas de uso responsable en hojas de encargo
y auditorias periddicas de herramientas para
garantizar conformidad con nuestras obligaciones
profesionales.

La diversidad —de género, generacional, cultural y

cognitiva®>*— deja de ser un “deseable”
reputacional para convertirse en una palanca de
desempeno. Espafia presenta una notable

presencia de mujeres en la profesidn, pero aun
arrastra brecha en puestos de decision en firmas y
drganos superiores; cerrar ese desfase no es solo
justicia, es competitividad: equipos diversos
resuelven mejor problemas complejos,
comprenden mejor a una clientela global vy
reducen riesgos de pensamiento grupal que en el
mundo juridico puede convertirse en errores de
alto coste. A escala internacional, los datos

Valor Compartido (CVC).Journal of Globalization,
Competitiveness and Governability, 7(3).

54 Bergoglio, M. I. (2014). Diversidad y desigualdad en la
profesidn juridica. Revista Via luris, 6(1), 13-27.
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confirman que, pese a avances, la paridad en
liderazgo sigue lejos y que la ventana de
oportunidad se juega en politicas concretas de
carrera, patrocinio y conciliacién real. El liderazgo
del futuro se mide por outcomes: pipeline diverso
hacia la sociatura, métricas de inclusion en
equipos de asuntos estratégicos, sesgos mitigados
en evaluaciones y asignacién de horas, y canales
de voz segura para detectar microinequidades.

En paralelo, la sostenibilidad®>> deja de ser una
conversacion periférica y se convierte en derecho
aplicable. La Directiva europea de informacion
corporativa en materia de sostenibilidad (CSRD) ya
esta en vigor y despliega obligaciones de reporting
por oleadas, con estandares ESRS y verificacidn
independiente; Espafia, como otros Estados, ha
tenido que acelerar su transposicion tras el inicio
de un procedimiento de infraccion, mientras
asesores y clientes ajustan procesos para reportar
desde ejercicios 2024-2026 segun el tamafio y
tipologia de compaiiia.

Para el liderazgo juridico esto implica dos tareas
simultaneas:  desarrollar  capacidades de
asesoramiento ESG de alta calidad (doble
materialidad, gobierno, cadena de suministro) y
ordenar la propia huella del despacho (datos,
indicadores, verificacion y mejora). El cambio
regulatorio no es cosmético: exige gobernanza,
controles y responsabilidad sobre la informacién
de sostenibilidad comparable a la financiera. A ello
se suma la Directiva de diligencia debida en
sostenibilidad empresarial (CSDDD), que obliga a
integrar procesos para identificar, prevenir,
mitigar y reparar impactos negativos en derechos
humanos y medioambiente a lo largo de la cadena
de actividades. Su entrada en vigor en 2024 activa
un calendario de transposicion y aplicacién
escalonada: las grandes empresas —e incluso no
europeas con actividad significativa en la UE—
deberan demostrar diligencia efectiva, con
consecuencias legales por incumplimiento.

El liderazgo del futuro debe leer este marco como
un vector de transformacién: mapear riesgos en
supply chains, coordinar equipos
multidisciplinares, definir remediation y litigar —o
prevenir— con criterios de proporcionalidad vy

55 Sanchez, P. M. (2022). Reflexiones sobre la formacién
de los abogados en el siglo XXI. EUNOMIA. Revista en
Cultura de la Legalidad, (23), 425-431.

5% Edmans, A. (2023). The end of ESG. Financial
Management, 52(1), 3-17.
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compliance sustantivo. El valor para el cliente se
mide en capacidad de anticipar y hacer ejecutable
la sostenibilidad, no solo en redactar politicas.

Innovacioén, diversidad y sostenibilidad confluyen
en una cultura organizativa especifica. Liderar esa
cultura exige abandonar el modelo de control y
apostar por liderazgo compartido: marcos de
decisién claros, transparencia de datos vy
aprendizaje continuo. Los datos del sector
apuntan a que la demanda de asesoramiento ESG
crece mas rapido que la preparacién de muchos
despachos, a la vez que las personas sitian el
equilibrio vida—trabajo y la inclusion como
condiciones clave de pertenencia. El futuro, por
tanto, no se improvisa: se planifica con una cartera
de capacidades criticas —operaciones legales,
ciencia de datos, product management juridico,
gestion del cambio— y con incentivos que
premien la mejora del cliente y la colaboracidn, no
solo la facturacién individual.

En términos operativos, el liderazgo del futuro se
reconoce en decisiones concretas.

Primero, gobernanza de IA: inventario de casos de
uso, evaluacién de riesgos y comité transversal
gue valide modelos, datos y prompts con enfoque
de “calidad juridica por disefio”.

Segundo, métricas de diversidad e inclusion
ligadas a carrera y compensacidn, con revision de
sesgos en asignacion de horas, staffing de asuntos
estratégicos y procesos de evaluacién.

Tercero, gestion ESG*® interna alineada con
CSRD/ESRS: establecer un sistema de medicion,
controles internos, verificacion y relato
consistente; y, hacia el mercado, desarrollar
ofertas de valor que integren diligencia debida,
governance v litigacién climatica/responsable.

Cuarto, formacidén continua en competencias
humanas = —comunicacién, resolucién de
conflictos, negociacion intercultural—, las mismas
gue la investigacion reciente sitla como criticas y
paraddjicamente mas vulnerables al impacto de la
tecnologia. El hilo conductor es siempre el mismo:
usar la innovacion para aumentar la humanidad y
la solvencia del servicio, no para sustituirlas”.

57 Toro, V. A. M. Modelo de abogacia digital para el
afrontamiento de desigualdades sanitarias en
comunidades gitanas residentes en la ciudad de Sevilla,
Espafia.
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Todo lo anterior sigue sometido a la brujula
deontoldgica que garantiza la confianza publica en
la abogacia: independencia frente a presiones,
secreto  profesional reforzado, lealtad vy
transparencia con el cliente, y empleo prudente de
tecnologias conforme a nuestras obligaciones.
Liderar el futuro, en suma, es ordenar la
complejidad con criterio ético: transformar el
despacho en una organizacion que aprende,
innova y rinde cuentas; que abre oportunidades
paratodo su talento y que acompafia a sus clientes
en la transicion —digital y sostenible— con la
misma excelencia con la que defiende sus
intereses en un pleito o cierra un acuerdo. Asi se
gana ventaja competitiva sin renunciar a la esencia
de la profesion.

7. Conclusiones

El recorrido de este trabajo ha permitido
demostrar que el liderazgo juridico sdlido se
asienta en un tridngulo inseparable: caracter
personal, arquitectura organizativa y deontologia
aplicada. El liderazgo personal —sustentado en el
autoconocimiento, la resiliencia y el desarrollo
deliberado de soft skills— no es un complemento
“blando”, sino la infraestructura invisible que
posibilita el juicio ponderado bajo presion, la
comunicacién clara en contextos adversos y la
toma de decisiones sostenibles. La incorporacion
del eneagrama como herramienta de
autoconocimiento y lectura de equipos ha
ofrecido un marco operativo para reconocer
patrones de reactividad y motivaciones
profundas; en la practica, permite al lider ajustar
su estilo (transformacional, situacional,
transaccional o servicial) al perfil y al momento,
reduciendo fricciones, alineando esfuerzos vy
elevando la calidad técnica y humana del servicio.

Sobre esa base, el liderazgo organizacional se
entiende aqui como una practica deliberada de
disefio: de cultura, procesos, roles y métricas. Un
despacho que aspira a la excelencia necesita
gobernanza clara, procesos robustos
(planificacidon, control de calidad, lecciones
aprendidas), roles profesionales no estrictamente
juridicos (operaciones, talento, cumplimiento) y
mecanismos de aprendizaje continuo.

La evidencia expuesta muestra que los entornos
que profesionalizan su operacion —sin diluir la
esencia del razonamiento juridico— logran un
desempefio mas estable, retienen mejor el talento
y estdn en mejores condiciones de traducir la
presion en resultados sin sacrificar la ética ni la
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salud del equipo. En términos de cultura, el paso
de la ldgica “ganar a toda costa” a un “ganar con
estandares” no reduce ambicion: la reorienta
hacia el largo plazo, protege la reputacidén vy
convierte la confianza —de clientes, pares y
sociedad— en un activo medible.

La ética profesional funciona, asi, como limite y
como método. Como limite, porque marca
fronteras no negociables (independencia, secreto,
lealtad, conflicto de interés, veracidad) aun
cuando el mercado o el cliente presionen en
sentido contrario. Como método, porque integra
la consideracion de riesgos, derechos y deberes en
cada fase del encargo, habilitando decisiones que
no soélo son vdlidas juridicamente, sino
defendibles desde la perspectiva deontoldgica.
Lejos de ser un corsé, la deontologia ordena
incentivos y minimiza externalidades negativas
(retrabajos, litigiosidad innecesaria, dafios
reputacionales), al tiempo que dignifica el oficio.
De esta sintesis se desprenden recomendaciones
concretas para la practica profesional en
despachos y areas juridicas:

e Gobernanza y procesos: comités de riesgo y
calidad con autoridad real; listas de verificacion
por tipo de asunto; “cuatro ojos” para
entregables criticos; debriefs obligatorios tras
hitos clave; protocolos de conflicto de interés y
Chinese walls ejecutables, no sélo declarativos.

e Gestion del talento y cultura: itinerarios de
carrera transparentes; programas de mentoring
y sponsorship; formacion continua en
habilidades relacionales (negociacion,
feedback, gestion del conflicto); espacios de
seguridad psicoldgica y practicas de bienestar
basadas en evidencia (cargas, descansos
estratégicos, limites de disponibilidad).

e Etica aplicada: playbooks deontolégicos por
practica; clausulas de uso responsable de
tecnologia y datos en hojas de encargo;
simulacros éticos periddicos (escenarios
realistas, decisiones bajo presién) y canales de
consulta/alerta sin represalias.

e Tecnologia con criterio: adopcidon de IA vy
LegalTech bajo gobierno claro (inventario de
casos de uso, evaluacion de riesgos,
trazabilidad, pruebas piloto, medicion de
sesgos); la tecnologia acelera el buen juicio,
pero no lo sustituye.

e Meétricas alineadas: indicadores que combinen
resultado juridico (calidad, éxito sustantivo),
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experiencia de cliente (claridad, veracidad,
previsibilidad), salud del equipo (rotacion,
clima, carga) y cumplimiento ético (incidencias,
remediaciones). Lo que se mide y se reconoce
moldea comportamiento.

En el plano metodoldgico, el uso del eneagrama ha
de entenderse como lenguaje de trabajo y no
como etiqueta fija: una guia para anticipar sesgos,
ajustar estilos y disefiar intervenciones de equipo.
Vincular perfiles (E1-E9) con roles y fases de los
asuntos —desde la due diligence hasta el cierre—
permite asignar tareas por fortaleza, compensar
sesgos y rotar el liderazgo tacticamente sin perder
el timon estratégico. El lider que domina esta
“coreografia” reduce coste de coordinacidn,
previene errores y multiplica el aprendizaje. El
estudio abre, ademas, lineas futuras de
investigacion: (i) medir el impacto de programas
de autoconocimiento y habilidades relacionales en
indicadores  duros (productividad, calidad,
retencién, quejas); (ii) evaluar modelos de
gobernanza de IA especificos para servicios
juridicos (calidad, seguridad, sesgo,
confidencialidad); (iii) analizar la relacion entre
diversidad (de género, generacional y cognitiva) y
resultados de negocio/ética; (iv) construir
casuistica local (espafiola y europea) que articule
jurisprudencia, cddigos deontoldgicos y casos
reales de despacho para docencia clinica.

La aportacién original de este trabajo es doble: por
un lado, integra liderazgo personal (con
eneagrama vy soft skills), liderazgo organizacional
(cultura, operaciones y talento) y deontologia en
un marco operativo, orientado a decisiones y no
s6lo a definiciones; por otro, traduce ese marco a
la practica mediante un analisis aplicado que
muestra como la presidn, bien gobernada, puede
convertirse en virtud profesional. La implicacién
para la abogacia en Espafia es clara: no hay
dicotomia entre excelencia técnica y ética; la
excelencia es ética aplicada con método. En un
entorno de clientes mas exigentes, tecnologias
mas potentes y escrutinio social mas fino, la
ventaja competitiva serd de quien sea capaz de
ordenar la complejidad con criterio: liderar
personas, disefiar organizaciones que aprenden y
sostener, caso a caso, la confianza que legitima a
la profesion.

En definitiva, el liderazgo juridico del presente y
del futuro consiste en elegir bien cuando mas
dificil es elegir. Elegir la verdad a tiempo antes que
el atajo; elegir procesos que protegen a clientes y
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equipos antes que improvisaciones carismaticas;
elegir métricas que premian el “como” ademas del
“qué”; elegir —en suma— ser mejores juristas
para ser mejores lideres. Cuando ese conjunto de
elecciones se hace habito, la “mejor version” del
abogado deja de ser aspiracion retdrica y se
convierte en forma de trabajar: una forma que
gana casos protege personas y refuerza la
confianza publica en la justicia. Esa es la promesa
y la responsabilidad del liderazgo juridico que este
trabajo reivindica. Como recordaba Séneca, «no
hay viento favorable para quien no sabe a qué
puerto se dirige». Tras el andlisis desarrollado, el
abogado conoce ahora ese puerto: la excelencia
técnica guiada por la ética, la gestidn responsable
y el liderazgo consciente. Con la ley como brujula
y los estandares deontoldgicos como carta de
navegacion, la travesia profesional deja de ser
azarosa para convertirse en un viaje deliberado
hacia un ejercicio digno, sostenible y humano de
la abogacia.
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