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2. LA GESTION DEL CAMBIO

No existen cosas ya hechas, sino solamente cosas que se hacen; no estados
gue se mantienen, sino solamente estados que cambian.

Henri Bergson, La introduccion a la metafisica.

Es muy comun que algunos juzgadores de manera expresa o tdcita, consciente
o inconsciente, atribuyan a su personal los problemas del drgano jurisdiccional,
sin detenerse a pensar que, en gran medida, la culpa de que €stos se generen
depende de ellos. Lo anterior es asi, en funcion de que por un lado, el Juez con
su conducta condiciona la de sus colaboradores, ya que de alguna forma ese
equipo de trabajo es reflejo de sus propias actitudes y, por otro, es responsable
de los obstdculos a la efectividad del drgano, al no haber tomado a tiempo las
medidas administrativas necesarias para corregirlos y emprender acciones con-
tundentes para cambiar esa realidad. Los té€rminos despectivos que se utilizan
para evaluar al personal son en realidad una autoevaluacion del estilo de
direccion. Es necesario partir de reconocer que el Juez, de forma voluntaria, pero
en mayor medida, involuntaria, dicta las normas de conducta y los valores
que van a regir en toda la organizacion y es incuestionable que es el principal
capacitador de su personal, por tanto, si se desea modificar la realidad orga-
nizacional de un juzgado, sus resultados y eficiencias, se hace necesario cambiar
al juez o su estilo de direccion. El antiguo concepto oriental dice: “el pescado
se empieza a podrir por la cabeza”, esto significa que, en materia de direccion,
si el Juez no cambia, tampoco se opera transformacion alguna en la
organizacion, aunque se invierta en cursos, pldticas, conferencias, sistemas,
consultores, folletos, libros, etcétera. Todos €stos serdn inservibles, ya que
toda organizacion o desorganizacion refleja las caracteristicas del estilo de su
director. Asi, se debe ubicar al enemigo nimero uno de la organizacion: el
propio Juez, por ello es en €l donde debe iniciarse la gestion del cambio para
encontrar el camino a la productividad de un drgano. Es evidente que el estilo
de direccion es el factor fundamental para el €xito o el fracaso del organo
jurisdiccional y es ahi donde deben operarse los cambios mas trascendentales.
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¢Como asegurar la buena marcha de un Juzgado? Despu€s de lo que se ha
expuesto, la respuesta a este cuestionamiento es obvia: “por medio de un
juez administrativamente capaz”. Para lograrlo, desde luego que existen nu-
merosos estudios, con una gran variedad de temas, los cuales son realmente
enriquecedores. Se puede considerar entre estos, los andlisis sobre caracteristicas
directivas, toma de decisiones, planeacion estratégica, t€cnicas motivacionales,
modelos de organizacion, etcétera; sin embargo, el punto de arranque es que
el Juez tome conciencia de la importancia de cambiar la forma en que se estdn
haciendo las cosas, que vea la manera de utilizar algunos instrumentos y
mecanismos administrativos, como los que se presentardn adelante, que los
comunique eficazmente a su personal, los ponga en marcha y est€ en dispo-
nibilidad de irlos adecuando y perfeccionando. Es necesario primero, que el
juez quiera cambiar el paradigma de trabajo y esté€ dispuesto a probar nuevas
formas de hacer las cosas efectivamente.

Asimismo, la gestion del cambio debe partir de considerar al ser humano
como el centro de la actividad. Tenemos que enfrentarnos al hecho de que todo
el Jjuzgado de Distrito y su realidad son producto bdsicamente de la filosofia,
valores y, en general, la cultura de efectividad que proyecta o infunde el pro-
pio Juez, lo cual confirma que si €ste se queja amargamente de su personal y
de su organizacion, se estd quejando de si mismo, por lo que hizo y por lo que
dejo de hacer; esto hace retornar al tema: es en el estilo de direccion donde
estd la respuesta para encontrar el camino hacia la productividad.

El estilo de direccion es tan definitivo que solamente se podrd lograr un alto
indice de productividad partiendo del principio que é&sta es, ante todo, “una
actividad mental”, y la que asuma el juez en relacion con sus colaboradores,
se proyectard como un impulsor 0 como un muro de contencion en la poten-
cialidad humana de los seres que estdn bajo su influencia. Asi, el Titular debe
considerar siempre que modela, con su actitud, el comportamiento de sus
subordinados. El juez lo hace por medio de la capacitacion consciente o in-
consciente que da a todos sus colaboradores por medio de sus patrones de
conducta, influyendo de manera inmediata en forma piramidal descendente a
los demds niveles de la organizacion. El poeta Octavio Paz escribio:

...Hay muchas maneras de continuar una tradicion: una de ellas, quizd la mds eficaz
consiste en contradecirla.
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Los jueces de Distrito del tercer milenio necesariamente deben romper la tradi-
cion en la forma de planear, organizar, dirigir y controlar los drganos jurisdiccio-
nales, por medio de la incorporacicn a su bagaje de conocimientos y-habilidades
las administrativas, tomando la iniciativa de transformar positivamente los or-
ganos jurisdiccionales a ellos encomendados.

El objetivo fundamental para poder lograr una transformacion en el estilo de
direccién es que el lider maximo del juzgado asuma plenamente la responsa-
bilidad de cambio, en el sentido en que €l debe modelar las nuevas conductas
que desea se incorporen al estilo de mando de cada uno de sus subordinados.
Ademds de la fuerte conviccion que debe poseer, deberd trazar un plan
minucioso de reeducacion a traves del entrenamiento sistemadtico, tanto de €l
como de todos los cuadros de mando de la organizacion en principios admi-
nistrativos de excelencia. Aunado a los temas que se presentaran adelante,
debe insistirse que actualmente los estudiosos del comportamiento humano
en general y, dentro de las organizaciones, insisten en la importancia del
factor humano; por ello es indispensable que el cambio de paradigma tenga
como centro y forma de implementacion una serie de temas como son:

escuchar activamente, con el que cada colaborador deberd dominar el arte de la empatia y
la aceptacion de los demds; ejercer un enfoque de liderazgo tanto vertical, hacia arriba con
cuadros superiores y hacia abajo con los subordinados, y en forma horizontal, con colegas
del mismo nivel; motivacion directiva e influencia positiva que le permita modificar su con-
ducta y aceptar que a través de sus conductas verbales y no verbales transmitird a su gente
expectativas ambiciosas y estimulantes: relaciones asertivas que le permitan una comunicacion
libre de ansiedades y temores y pueda expresar en forma adecuada sus emociones: filosoffa
personal, para que pueda incorporar a su estilo de mando objetivos de orden superior...
comunicaciones, para que su forma de expresarse sea adecuada y efectiva, para que no se
preste a malas interpretaciones; manejo de conflictos, para que desarrolie su habilidad de
confrontacion y pueda resolver los diversos problemas que se manejan en estos niveles;
conocimientos de si mismo, ya que generamos del 60 al 65% de los conflictos que vivimos
por conductas inadecuadas de neurosis personal; dlarificacion de valores para que pueda
identificarse y enfrentarse a su misién personal histdrica como lider de los demds.®

El reto dentro de la gestion del cambio es lograr gran entusiasmo y dedicacion
de los colaboradores en todos los niveles, esto es, lograr el sueho consistente de
infundir el compromiso y desarrollar la cooperacion de los trabajadores;

6 Cornejo y Rosapo, Miguel Angel, Excelencia directiva para lograr la productividad, 12va. edicion, México, Miguel
Angel Cornejo Editores, 2002, p. 127 y 128.
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compromiso significa “estar obligado con”, es decir que prevalece la necesidad de dar,
de entregarse responsablemente al trabajo; cooperacion significa: hacer equipo, en conjunto;
esta gran diferencia es la que distingue a una organizacion mediocre de una de excelencia,
pero para que el trabajador desee comprometerse con su organizacion y dar mds alld de
lo que el estd recibiendo econdmicamente, necesita que [el Juzgado], antes que nada,
ofrezca un cuadro de mando que inspire la participacion y la creatividad y no solamente
ordene la ejecucion friamente de unas tareas. A los cuadros de mando se les tiene que
concientizar de que solo elios podran lograr una organizacion de excelencia, ya que
solamente con la cooperacion de estos cuadros de enlace directivo se podrd asegurar el
éxito total del sistema.”

La mentalidad de los jueces y secretarios, como lideres de la organizacion, de-
berd estar enfocada a los dos grandes pardmetros que deben regir: por un lado,
lograr resultados de alta productividad y, por el otro, obtener la satisfaccion de
las necesidades humanas del grupo, esto es, trabajar bajo una presion de pro-
ductividad y lograr la realizacion humana de los integrantes del juzgado.

De lo expuesto se desprende la necesidad de que el Titular de un drgano juris-
diccional emprenda una serie de transformaciones dentro de la actuacion
cotidiana de la funcién judicial. Durante un tiempo estuvo muy en boga el
término: “Reingenieria de las Organizaciones”,® para definir el fendmeno de
su reestructuracion. Considero que la implementacion de algunas de las
ideas aqui contenidas, constituyen una verdadera “Reingenieria del Juzgado
de Distrito” y, por ello, vale la pena detenerse a estudiar los retos del cambio
y la forma de sortearlos.

Después de la actitud del Juez hacia el cambio de paradigma, el segundo gran
obstdculo a hacer las cosas de otra manera es la resistencia del personal.
Cotidianamente nos encontramos con la inercia del pasado y la “fuerza” del
tradicional y “aplastante” argumento burocrdtico: “pero esto siempre se ha
hecho asi”. Lo primero es identificar las razones de la resistencia; dentro de las
mds importantes pueden senalarse las siguientes:

a) El personal cree que el cambio le afectara negativamente.

b) El cambio altera la relacion formal, psicoldgica y social que el empleado

tiene con el juzgado.

7 Idem,p.129.
8 Los creadores de esta concepcicn fueron James Champy y Michael Hammer con la obra Reingeniera.
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¢) El cambio requiere que los empleados abandonen ciertos habitos.
d) El Titular no informa adecuadamente por qué el cambio es necesario,

cudles serdn los beneficios del cambio o como va progresando el cambio
una vez iniciado.

e) La estructura organizacional tradicional, los sistemas administrativos, la

tecnologia, los incentivos, etcétera, no estdn del lado de los esfuerzos
para el cambio, por eso operan para oponerse a €l.

f) Creen que estdn obligados a cambiar por gente y eventos que estdn

fuera de su control.®

Una vez identificadas las causas de la resistencia al cambio, es posible vencerlas
por medio de las siguientes acciones:

1.
2.

El Juez define y comunica una razon convincente para el cambio.
El Titular y su equipo acuerdan y comunican una vision convincente
para el futuro del Juzgado.

. El cambio busca y consigue rdpidamente resultados claros, tangibles,

fundamentales que todos pueden ver.

. El Juez y los secretarios inundan de informacion a la organizacion sobre

el esfuerzo para el cambio.

. El esfuerzo para el cambio estd liderado por una coalicion de secretarios

y actuarios fuertemente comprometidos, la cual estd absolutamente de
acuerdo con la necesidad del cambio y con lo que se pretende conseguir.

6. Todos los miembros de la organizacion se involucran significativamente

—bien sea a travé€s de una conferencia de busqueda o a traves de cual-
quier otro evento similar— en las decisiones sobre por qué es necesario
un cambio, qué€ se deberia cambiar y cdmo deberia conseguirse el
cambio. 1°

. Se estd atento a cualquier sugerencia y se analiza, ajustando de forma

inmediata cualquier mecanismo o procedimiento.

He advertido que los ambientes laborales dentro del Poder Judicial de la
Federacion vienen cambiando aceleradamente. Posiblemente por las propias

9 Bovem, foseph y Boyem, fimmie, Hablan los gurds. Las mejores ideas de los mdximos pensadores de la adminis-
tracion, Bogotd, Editorial Norma, 1999, p. 90.
10 Jdem, pp. 90y 91.
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transformaciones culturales que ha vivido la sociedad mexicana en su conjunto
como producto de la influencia de los medios masivos de comunicacion, la
madurez politica y democratica que viene manifestandose, la globalizacion,
etcétera, ya no se puede ni debe dirigir un juzgado, como en el pasado.!' An-
teriormente, la voluntad del “senor Juez” no encontraba limites ni reticencias.
Actualmente, los mecanismos dictatoriales y de terror deben dar paso a con-
ductas mds empdticas que, desde luego, estd probado que a la larga, generardn
mejores resultados, sin el desgaste emocional y fisico que para el Titular
representaban el llevarlos a cabo.

En este documento se presentan algunas ideas que pueden implementarse en
cualquier Juzgado de Distrito del pais; sin embargo, los cambios deben hacerse
gradualmente y de manera prudente, tratando de convencer e involucrar al
equipo en los beneficios que para todos traeran. Por ello es pertinente consensar
previamente las medidas y ajustarlas oportunamente. Tuve conocimiento de
que una experimentada companera Juez tomd posesion de un juzgado con
grandes problemas de organizacion, integracion y, lo mds lamentable, rezago.
Ante 6stos, ella, con la mejor intencion y dedicacion, tomo la decision de llevar
a cabo una serie de modificaciones a la organizacion, el tramite, la supervision,
etcétera; sin embargo, el personal se vio ofendido v, lejos de cooperar, iniciaron
una serie de actitudes de protesta que incluso generaron la amenaza de
presentar una queja administrativa contra la Titular. Lo anterior ejemplifica que
las nuevas disposiciones deben irse implementado progresivamente, con tacto,
estando atento a los comentarios del personal y, sobre todo, buscando con-
vencer de las ventajas institucionales y personales que las modificaciones
traeran. Lo anteriormente expuesto se sintetiza de la manera siguiente:

Comenzar con pies de plomo... la prudencia entra con gran tiento. Sus bastidores son la
observacion y la cautela; ellos van abriendo camino para pasar sin peligro. Cualquier
accidn irreflexiva estd condenada al fracaso por la discrecion.'?

11 Resuita ilustrativo de lo que se sefala que el 47.13% de los jueces federales tienen una edad que oscila entre los
31 y 40 afios y que sdlo el 13.30% se ubique en una edad promedio superior a los 51 afios, segun la estadistica
judicial aparecida en la Revista del Instituto de la Judicatura Federal, ndmero 14, México 2003, p. 218.

12 GraciAN, Baltasar, £/ arte de la prudencia. Oraculo manual, edicion de Jos€ Ignacio Diez Ferndndez, Madrid,
Ediciones Temas de Hoy, 1998, p. 46.
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