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Comunicacion interpersonal

Meeker, Needham & Ames es un despacho legal muy arraigado en la ciudad. Cuenta con 20 socios y
100 asociados. Su posicion es especialmente destacada en la practica de Derecho Mercantil. Cada
ano, el comité de nombramientos se relne para proponer qué asociados deben pasar a socios. Este
ano, los nombramientos cobraban especial importancia, puesto que la facturacion global y los
ingresos de los socios empezaban a estancarse como consecuencia de la intensificacion de la
competencia y del mayor papel de los departamentos juridicos internos de las empresas. Los tres
asociados que este afo son objeto de consideracion por el comité cumplen con el requisito minimo

de siete afos de trabajo para adquirir la condicion de socio.

Presidio la reunion George Hartwig, de 53 afos, socio director desde hace tres afos. Los otros
miembros del comité eran: Maury Davidson, de 62 afos, socio ejecutivo y antecesor de Hartwig
durante siete anos; Pamela Fisher, de 44 aios, especialista en Derecho Fiscal y la Unica mujer entre

los socios; y Jim Welch, de 41 anos, responsable de pleitos.

El dia siguiente a la reunion, Hartwig distribuyd el acta. En esa misma jornada, Hartwig recibié dos

notas al respecto, una de Fisher y otra de Davidson.

MEEKER, NEEDHAM & AMES

ACTA DE LA REUNION DEL COMITE DE ASCENSOS

1 DE SEPTIEMBRE DE1990

Asistentes: George Hartwig, presidente; Maury Davidson; Pamela Fisher; y Jim Welch.

Ausentes: ninguno.

Hartwig inicio la sesion a las doce. Empezd recordando al comité que, si bien no existia un nimero
fijo de puestos de socio, el comité debia estudiar con gran detenimiento a quiénes recomendaria
para el ascenso. Dada la dura competencia a la que se enfrentaba la compahia, dijo Hartwig, la
decision implicaria riesgos para los ingresos de los socios actuales, asi como oportunidades de

aumentar la facturacion. También indico que el comité debia designar a todos los candidatos
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validos, evaluando cuidadosamente sus méritos en términos de servicio al cliente y capacidad de
generar ingresos. Acto seguido, Hartwig invitdo a Davidson a examinar a los candidatos. El primero

era Rick Stewart.

Davidson dijo que creia que Stewart no debia ser ascendido a socio. “Aunque Rick ha hecho un buen
trabajo en esta compaiia, afirmo, no puede decirse que haya destacado particularmente. Tampoco

ha desarrollado una especialidad que genere nuevos clientes”.

Welch apoyd la postura de Davidson: “Rick ha hecho un trabajo consistente en el ambito procesal,
tal y como indica su expediente. Pero no creo que sea el tipo de abogado capaz de ganarse la

confianza de los ejecutivos de alto nivel que queremos representar aqui”.

Hartwig pregunto si alguien queria apoyara Stewart. Puesto que todos callaron, declaré desestimada

la candidatura e invito a Welch a estudiar la de Tim Brower.

Welch manifesté que, a su juicio, Brower podia servir como modelo para los abogados jovenes,
trabajadores empedernidos y comprometidos que a la empresa le conviene atraer. “Tim ha
destacado en practicamente todos los aspectos posibles, afirmé Welch. Ha llevado casos dificiles
con resultados excepcionales, recibiendo alabanzas de los clientes. Se ofrece siempre voluntario
para mas trabajo y se le puede encontrar en la oficina por las noches e incluso los fines de semana.
Y mas de una vez nos ha propuesto nuevos caminos legales, basandose en su dominio de los ambitos

mas técnicos de nuestra profesion”.
Hartwig pregunto si habia objeciones a la candidatura de Brower.

Davidson respondié que su Unica reserva era que Brower parecia mas interesado en los tecnicismos

legales que en la bUsqueda de nuevos clientes.
Fisher coment6 que su expediente indicaba claramente una falta de captacion de nuevos clientes.

Welch replicé que las aptitudes de Brower en el terreno de las relaciones y captacion de clientes
eran ciertamente poco brillantes, pero que siendo el resto de su trabajo tan excelente estaba

seguro de que acabaria mejorando en ese aspecto.
Hartwig sonded el sentir general del comité que apoyd unanimemente la candidatura de Brower.

Hartwig dijo a continuacion que queria proponer la candidatura de Julie Ross, recordando a los
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Miembros del comité el conocimiento de primera mano que tenian de las aptitudes de la sefora
Ross, puesto que habia trabajado para todos ellos en un momento u otro. De acuerdo con su
expediente, todos los miembros del comité habian calificado su rendimiento de ejemplar. El nivel
de su trabajo estaba entre los mejores de la historia de la compania, revelando en todo momento
una vision perspicaz de los temas juridicos y una labor de primera fila en los tribunales. Por si esto
fuera poco, anadio Hartwig, en los Gltimos dos anos Ross habia mostrado una creciente capacidad
de captacion de nuevos clientes. En la mayoria de ocasiones, habia conseguido trabajo
suplementario de clientes ya existentes, pero en dos casos concretos hubo clientes tan satisfechos
que dieron su nombre a otras empresas, procediendo estas empresas a contratar a MN&A como su

principal asesor juridico.

Hartwig dijo que la cuestion principal que debia abordar el comité era el hecho de que Ross
estuviese trabajando a tiempo parcial. “Cuando Julie tuvo a su hijo hace tres afos, dijo, solicito
una reduccion en su carga de trabajo con clientes, cosa que se le concedi6. Ahora tendriamos que
considerar su ascenso atendiendo al modo en que afectara a las percepciones y a la politica de la

empresa en materia de jornada parcial”.

Welch solicité a Hartwig la revision del acuerdo suscrito con Ross, asi como de los otros pactos de

tiempo parcial de la empresa.

Hartwig replicé que Ross habia negociado un horario flexible que le permitia trabajar “en la medida
necesaria” para responder a las demandas de sus clientes. Tanto ella como la empresa entendieron
que esto supondria trabajar aproximadamente la mitad de las horas de sus compaiieros, con la
consiguiente reduccion de sueldo y complementos. Hartwig recordd que en su momento se habia
suscitado un considerable debate en torno al acuerdo y que muchos socios se habian opuesto
tajantemente a que se aceptara a asociarla a tiempo parcial. No obstante, Hartwig habia dado su
conformidad a la propuesta, convirtiendo asi a MN&A en el primer bufete importante en establecer

esquemas de jornada parcial para sus abogados.

Hartwig dijo que tras la negociacion del acuerdo con Ross, habia difundido una nota en la que
afirmaba que la empresa no se cerraria a propuestas similares planteadas por otros abogados; que
no existiria ninguna politica general sobre el trabajo de abogados a tiempo parcial; y que las
decisiones y los detalles concretos se adoptarian segin cada caso individual. Desde entonces, se
habia concedido la jornada parcial a otras dos abogadas asociadas. Ambas habian negociado

trabajar tres de los cinco dias de la semana.
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Fisher manifestd que, pese a su excepcional talento, Ross no reunia los requisitos necesarios para el
ascenso. “Todos éramos igual de competentes cuando fuimos ascendidos. Pero lo que nos distinguia
de los demas era nuestra dedicacion a la empresa y a nuestros clientes durante largos afos de
durisimo trabajo y jornadas interminables”. Ahadié Fisher que, en su época de asociada, habia
trabajado un minimo de 70 horas semanales, al igual que la mayoria de asociados que
posteriormente ascenderian a socios. Este horario tan intensivo no solo era prueba de una plena
dedicacion, sino que también habia sido un instrumento de inestimable valor para inculcarle la
cultura especifica de la empresa y la comprension de las necesidades de la misma. “Acabamos de
convenir en que Brower merece el ascenso, en parte gracias a su probado compromiso con la

empresa. El talento, por si solo, no es suficiente”, concluyd.

Welch declaré que coincidia con Fisher en que no debia ascenderse a Ross. “No voy a negar que el
rendimiento de Julie ha sido excelente, pero también hay que decir que parte de una base
desigual”. Welch comento que los socios se habian abstenido de asignar a Ross los trabajos mas
complejos y exigentes a causa de su horario limitado y su imposibilidad de efectuar viajes
prolongados. Welch concluyé que no podia secundar la candidatura de Ross, a menos que retomara
un horario de jornada completa trabajando en casos del mismo tipo y en las mismas condiciones que

sus companeros.

Fisher indicé que el comité debia considerar el problema de sentar un precedente. “Si ascendemos
a Julie sin exigirle un compromiso reciproco con la empresa, afirmo, estafemos diciendo a todos

nuestros asociados que ya no valoramos la motivacion ni la dedicacion”.

Hartwig coincidié con Fisher en que el caso de Ross afectaria a la futura gestion de la compaiia,
pero discrepo respecto a sus conclusiones. Dijo que la proporcion de licenciadas en Derecho
aumentaba cada ano y que ello se reflejaba en el creciente nimero de asociados en la empresa.
Sefnald que, pese a que 40% de los nuevos contratados en los Gltimos cinco afos eran mujeres, la
compaiia seguia teniendo solamente un socio femenino. “Nuestras mejores asociadas no
permanecen con nosotros el tiempo suficiente como para que se llegue siquiera a considerarlas
como candidatas a socias, afirmo. A menos que implantemos un entorno mas flexible, seguiremos
perdiéndolas. Julie es la Unica mujer prometedora que estara con nosotros los proximos dos afos.
Ascenderla nos ayudara a atraer y retener a la gente mas valida”. Hartwig concluyé que
contrarrestar los costes de los horarios no tradicionales con los beneficios de conservar gente como

Ross respondia a los intereses de la compaiia.

Davidson puntualizé que implantar un entorno flexible era importante para mujeres y hombres por

igual. Aunque todavia ningln varon se habia acogido a esquemas de jornada parcial, observo, la
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compahia habia perdido hacia poco a varios excelentes asociados masculinos que habian optado por
carreras que les permitieran disponer de mas tiempo para sus familias. “Esta no es sélo una cuestion
de sexo, dijo Davidson. Es una cuestion de como estructuramos nuestro trabajo y las obligaciones
que imponemos a nuestra gente. Cuando yo me iba abriendo paso en la compaiia, lo Unico que
esperaba era trabajar y poco mas. Todos hemos pagado un precio altisimo en nuestra vida familiar y
personal, incluyendo separaciones y divorcios. Hoy, muchos de nuestros mejores asociados no estan
dispuestos a llevar la vida que nosotros llevamos en su momento, y ciertamente no se lo reprocho”.
Davidson concluyo que la empresa tendria que introducir cambios para retener a los mejores a

bogados, y que eso incluia ascender a Ross.

Welch recordé a Hartwig la controversia que se produjo tras otorgarse a Ross la condicion de
asociada a tiempo parcial. Pronostico que ascender ahora a Ross a socia a tiempo parcial provocaria
una crisis aln mayor. Sostuvo Welch: “No estoy convencido de que por conjurar el peligro de perder
a Julie y a gente como ella valga la pena someter a la compaiia a la conmocion que se derivaria del
ascenso. Siempre podemos atraer a suficiente gente como Pam Fisher, Tim Brower y nosotros

mismos entre los muchos asociados que contratamos cada afo”.

Hartwig declaré que el comité estaba claramente dividido respecto a la candidatura de Ross. Dijo
que recomendaria a Tim Brower para su ascenso y que prepararia un informe exponiendo los
argumentos de cada uno de los miembros en pro o en contra de la candidatura de Ross. Una vez
redactado el informe, seria distribuido entre los socios, convocandose una reunion de los mismos

para mantener un debate abierto.

Hartwig suspendio la sesion del comité de ascensos a las 3:30.

2 de septiembre de 1990

A: George Hartwig

De: Pam Fisher

Acabo de ojear las actas de la reunion del comité de ascensos y hay un par de cosas que quisiera

anadir.

Primeramente, tengo que senalar, George, que nos habriamos ahorrado toda la discusion si en el

momento en que pactaste el acuerdo de tiempo parcial con Julie hubieras sido mas explicito
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respecto a como iba a afectar a sus posibilidades de alcanzar la condicion de socio. No entiendo por

qué no se aclaro el tema desde el principio.

En segundo lugar, veo una diferencia importante entre asociados a tiempo parcial y socios a tiempo
parcial. Respeto la decision de Julie de pasar mas tiempo en casa con su hijo. Como asociada,
probablemente yo también habria tomado la misma decision si hubiera tenido hijos pequeiios. Pero
en tal caso no habria esperado llegar a socia. Los asociados pueden sustituir a otros asociados, pero
nadie puede sustituir a un socio. Nosotros somos el vinculo decisivo con el cliente. No necesito
recordarte que la compania esta en dificultades. No creo que debamos considerar la posibilidad de
hacer socio a nadie que no vaya a trabajar a jornada completa para ayudarnos a salir de esta

situacion.

Pam F.

2 de septiembre de 1990
George,

Hiciste un buen trabajo conduciendo el debate en la reunion. Tienes por delante una dura tarea:

explicar a los socios las posturas divergentes del comité respecto a Julie.

No pretendo complicar la cuestion, pero en mi opinion no se trata simplemente de ascender a Julie.
El problema es que el caso de Julie marcara efectivamente la futura politica de la empresa en
cuanto al trabajo a tiempo parcial. Y aqui los aspectos relevantes serian, entre otros, los horarios
de trabajo flexibles, la motivacion de asociados y asociadas, las reacciones de los clientes y las

inquietudes de los socios actuales.

Pero alin mas importante es que nuestra decision reflejara nuestras ideas como empresa respecto a

como afecta la calidad de la vida personal al trabajo de cada uno.

Creo que conoces mi postura en este sentido. Mi intencion es pasar mas tiempo con mi familia; no
quiero esperar a jubilarme para empezar a disfrutar de mis nietos. Es mas, estoy convencido de que

esta actitud hara que el tiempo que paso en la empresa sea mas productivo.

Maury D.
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