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«El fenémeno del sapo hervido estd basa-
do en un cldsico experimento de biologia.
Un sapo que es puesto en una cacerola de
agua fria pero aun tiene la libertad de sal-
tar puede ser hervido hasta la muerte si el
cambio de temperatura es gradual. El sa-
po no percibe el cambio. Por el contrario,
si un sapo es dejado caer dentro de una ca-
cerola de agua hirviendo, inmediatamente
saltard hacia afuera y salvard su vida: tie-
ne la necesidad de sobrevivir. Simultinea-
mente, muchas organizaciones insensibles
a cambios graduales corren el peligro de
convertirse en «sapos hervidos», viven en
una ensofiadora ignorancia de los dispa-
radores del cambio y estdn condenadas al
fracaso. Un fracaso que es el resultado de
no poder sentir la necesidad de cambiar».

NokeL TicaY Y DaviD ULRICH,
Sloan Management Review. Fall 1984,
Vol. 26, N° 1

«Vivimos sumergidos en el cambio y hay
que ser extremadamente flexibles para
adaptarnos a él».

RicarDO LORENZETTI,
«El arte de hacer justicia»

Estamos viviendo una nueva etapay no
nos es ajeno que hoy en dia existe una
situacién de colapso que afecta a mu-
chos sectores de la sociedad, del cual
el sector justicia es sin dudas parte.

El ciudadano es cada vez mas exigente
y espera recibir productos y servicios
de nuestros organismos con el mis-
mo nivel de calidad, rapidez y trans-
parencia que en el sector privado. La
sociedad no parece estar dispuesta a
pagar los costos excesivos del gasto
publico, aunque también es cierto que
parece querer recibir mds a cambio de
sus impuestos. Necesariamente todo
esto llevard también a las organizacio-
nes publicas a la necesidad de replan-
tear sus estructuras organizativasy la
forma en que organizan el trabajo. Es-
tructuras y gestién horizontal que fa-
vorezcan el desarrollo de procesos al
servicio del ciudadano, es decir, traba-
jo orientado a resultados, puestos de
trabajo flexibles, equipos capacitados
gue puedan cambiar de perfil tan ra-
pido como las necesidades del ciuda-
dano o el contexto.

Las organizaciones publicas, cada vez
mas atentas a las necesidades del
cliente ciudadano deberan plantearse
su situacion en el contexto, qué espe-
ra la sociedad de ellas, cuales son sus
metas, qué resultados deberan obte-
nery en funcion de esto, redisefar sus
estructuras organizativas de manera
que estas respondan de manera agily
eficiente. Laincorporacion de tecnolo-
giay lainformatizacidon de los tramites,
la carta compromiso con el ciudada-
no, el establecimiento de modelos de
gestidn por resultados, requieren de
un diseno del trabajo que facilite es-
tas modalidades.

Ante este nuevo contexto surgen nue-
vas modalidades de administracidn,
donde sea necesario repensar o redi-
senar viejos esquemas de trabajo pa-
ra darle plasticidad a la organizacién
y mayor capacidad de reaccién y res-
puesta, acorde con los tiempos que es-
tamos viviendo.

Pensar en rediseno nos lleva tal vez a
pensar de alguna manera en una es-
pecie de «reingenieria», fundamenta-
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daenlapremisade que noes el servi-
cio sino los procesos que los crean, los
que llevan a las instituciones al éxito
a la larga. Reingenieria entendida co-
mo el rediseno de procesos de trabajo
implementando nuevos modelos en la
organizacidny administracidon. Se trata
de un enfoque para planear y contro-
lar el cambio. «Reingenieria es la re-
vision fundamental y el rediseno radi-
cal de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales
como costo, calidad, servicios y rapi-
dez». (Hammer, 1994). Significa vol-
ver a empezar arrancando de nuevo,
y no es hacer mds con menos, es con
menos dar mas al que requiere de un
servicio; el objetivo es hacer lo que
estamos haciendo, pero hacerlo mejor
y mas inteligentemente. El tema del
redisefo en la administracion de jus-
ticia es un concepto que va mas alla
de capacitacidén; implica un cambio en
su organizacion, recursos humanosy
materiales, diseno de nuevas leyes y
reglamentos, una nueva cultura de ex-
celencia, entre otros elementos. No es
tarea facil, ya que las previsiones no

se limitan al desenvolvimiento mis-
mo de ese servicio publico esencial en
cada ejercicio fiscal, sino tienen que
incluir las necesidades de la moder-
nizaciéon con relacidn a la infraestruc-
tura y el equipamiento, ademas de la
capacitacién y calificacion de los re-
cursos humanos.

Redisenar procesos de trabajo implica
pensar a la organizacién de una manera
diferente, esto es, implica un cambio de
paradigma en la forma de concebirla.

Entiendo que, siguiendo de alguna
manera el ritmo de «Los Siete Habi-
tos de la Gente Altamente Efectiva» de
Stephen Covey, existen algunos nuevos
paradigmas de gestion organizacional,
y por ende judicial, que podrian tenerse
en cuenta a la hora de redisenar.

Los cambios organizacionales son im-
pulsados por lideres, y tal como sostie-
nen House y Javidan en su libro Over-
view of Globe, en Culture, Leadership
and Organizations (2004), el lideraz-
go efectivo en procesos de cambio es-
ta culturalmente sustentado (cultura-

lly endorsed leadership): no hay lide-
res efectivos en general, sino lideres
efectivos que serdn tales en la medi-
da que desarrollen actitudes, habili-
dades y comportamientos congruen-
tes con la cultura que los sostiene y de
la cual emergen. Pero también existen
lideres contraculturales, aquellos cu-
yas caracteristicas permiten desenca-
denar procesos de cambio, aun dentro
de una cultura organizacional que ori-
ginalmente no los sustenta y que des-
pués los unge como lideres con legi-
timidad. Para estos nuevos lideres no
sera menor el esfuerzo: desafiar la cul-
tura existente, fundar una nueva, lide-
rar la transicién contraculturalmente.

Por ser el juez el titular del tribunal y
guien en consecuencia toma las deci-
siones, es el responsable de dirigir el
proceso, conducir y organizar la ges-
tién judicial, y dialogar con los miem-
bros del equipo de trabajo sobre la
importancia de implementar los cam-
bios necesarios.

En tanto jefe y coordinador, es funda-
mental que el juez se comprometa con



el cambio, promueva el didlogo grupal,
estimule la iniciativa de los miembros
del equipo, contribuya a su capacita-
cion permanente, y dirija la gestion.

Y ello necesariamente debe realizarlo
con su principal auxiliar que es la figu-
ra del secretario, quien complementa
al juez'y comparte con él la funcién de
liderar al equipo, motivar y acompa-
nar a sus miembros en el desarrollo
de su tarea.

Més todo este liderazgo y trabajo en
conjunto entre juez y secretario no se-
rian posibles sin el trabajo de los otros
actores de la organizacién.

Eljuez y el secretario deben trabajar
coordinadamente en la motivacion de
los miembros del equipo, actores fun-
damentales de la organizacion, apo-
yandolos y reconociendo sus esfuer-
zos para el logro eficaz de las metas
de la labor conjunta y cooperativa,
mediante la asignacién de responsa-
bilidades, el reconocimiento del buen
desempeno asentado en el legajo del
empleado, la promocion de la partici-

pacion, la prédica a través del ejemplo
y, en funcién de las aptitudes adquiri-
das, la rotacién del personal con vistas
a lograr su polifuncionalidad —evitando
el efecto desmotivador que produce la
repeticiéon-y el renovado estimulo de
sus iniciativas.

Deteniéndonos un poco en el tema de
la polifuncionalidad, si bien no es un
tema facil de instalar en una organiza-
cion, resulta muy conveniente en este
contexto cambiante que debemos vivir.
Sabido es que el objetivo de la orga-
nizacién es conseguir los resultados
deseados a tiempo con un minimo de
costo necesario y orientado hacia las
necesidades o exigencias de los ciuda-
danos. Y es aqui donde pasa a ser im-
portante que un empleado alcance un
nivel maximo de productividad, y nace
el concepto de trabajar en equipo para
alcanzar una meta misma que involu-
cra mayor productividad individual y
colectiva. En el contexto en el que hoy
vivimos es de suma importancia un
empleado multifacético o polifuncio-
nal: empleados «generalistas» donde
cada persona conoce los limites de su
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funcion, pero también conoce las fun-
ciones de los otros y ayuda cuando es
necesario. Esta es la principal ventaja
de la polifuncionalidad: la «polivalen-
cia», que hace que la gente no se en-
casille y el trabajo de los mismos se
enriquezca con tareas que verdadera-
mente agreguen valor.

La labor judicial comprende también
el cumplimiento de tareas repetitivas
gue consumen buena parte de la jor-
nada de trabajo. Como consecuencia
delrecargo que tales tareas represen-
tan, es menor el tiempo de que se dis-
pone para realizar otras actividades
intelectualmente méas complejas de
las que también depende la realiza-
cién de lajusticia.

Asi, muchas veces el tiempo se apro-
vecha mal, se producen los llamados
«tiempos muertos» y se retrasa la so-
lucion de los conflictos. Para cambiar
tales practicas es necesario detectar
las causas de las «pérdidas de tiem-
po» y contabilizar los «tiempos muer-
tos», establecer cuanto tiempo lleva
cada tarea, diferenciar, dentro de lo
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urgente, lo importante, lo postergable
y lo delegable, organizar una agenda
semanaly reorganizar las tareas opti-
mizando el uso del tiempo de trabajo.

Dentro del redisefo, la comunicacion
interna alcanza gran relevancia den-
tro de la organizacion. Las reuniones
de trabajo a realizarse con una perio-
dicidad fija, que tengan una duracién
estimada, y para las cuales se deter-
minen los temas a tratar son una he-
rramienta importante. A través de las
reuniones es posible elaborar pautas
de trabajo que implican la reflexién so-
bre las actividades cotidianas, la reso-
lucién de problemas, la circulacién de
los saberes acumulados y la capaci-
tacion permanente, el intercambio de
opiniones en torno a casos puntuales
a resolver, enriqueciendo asi la pers-
pectiva de quien va a decidir al aplicar
integralmente las ideas y apreciacio-
nes de los otros miembros del equipo.

La creacion de un entorno de didlogo
fomenta la creatividad, potencia el tra-
bajo en equipo y la voluntad de supe-
racién colectiva.

En cuanto al trabajo en equipo algu-
nas de las ventajas del mismo podrian
ser: Conduce a mejores ideas y deci-
siones, produce resultados de mayor
calidad, hay un involucramiento de to-
dos en el proceso, aumenta el empo-
deramiento y el compromiso de los
miembros, aumenta la probabilidad
de implementacién de nuevas ideas,
se ensancha el circulo de la comunica-
cioén, lainformacién compartida signifi-
ca mayor aprendizaje, aumenta el en-
tendimiento de las perspectivas de los
otros, aumenta la posibilidad de mos-
trar las fortalezas individuales, incre-
menta la habilidad de compensar las
debilidades individuales, provee un
sentido de seguridad, desarrolla rela-
ciones interpersonales.

La labor judicial actual incorpora una
herramienta de nuestros tiempos que
es la tecnologia. Esta, cuando es debi-
damente utilizada, contribuye a con-
centrar tareas, evitar duplicaciones de
esfuerzos y optimizar el desempefo de
las unidades de trabajo.

Teniendo en cuenta lo expresado en

punto al trabajo en equipo, la partici-
pacién de todos los integrantes es fun-
damental a fin de unificar y sistemati-
zar los criterios de las practicas admi-
nistrativas judiciales. Y es aqui donde
la tecnologia juega un rol importante.
Desde una perspectiva general, el es-
tado actual de la infraestructura tecno-
logica y los sistemas de gestién infor-
matica general crean las condiciones
para que, con los cambios y adaptacio-
nes que nuestra justicia necesita, los
operadores puedan cumplir sus tareas
mejor y mas rapidamente.

Las transformaciones deben hacerse
con criterios realistas, y para concre-
tarlos resulta necesario saber con qué
contamos. Para ello resultan importan-
tes las estadisticas, asi como la deter-
minacion de los tiempos que cada acti-
vidad de respuesta lleva regularmente.

La actuacion de los profesionales del
derecho tiene una importancia funda-
mental en la mejora del servicio. Mu-
chas veces, gracias a la labor de los
abogados es posible que las partes
alcancen buenos acuerdos vy, asi, se



cumpla mas eficazmente la tarea de
hacer justicia.

La disponibilidad de los integrantes
de un juzgado para con los abogados,
la recepcion de propuestas de mejora
de la gestion y sus criticas construc-
tivas, son esenciales para dar cauce
a su acercamiento, el mutuo entendi-
miento y la superacién compartida de
las dificultades.

Por dltimo, debemos decir que la nue-
va gestion judicial coloca en un lugar
central a la comunicacidén entre la or-
ganizacion y el destinatario del servi-
cio. Y para ello, nada mejor que escu-
char la opinion de la gente para saber
como ve a la gestidn y qué es necesa-
rio mejorar en el servicio de justicia.

Herramientas como la elaboraracion de
cuestionarios para recolectar informa-
cion sobre los requerimientos, deman-
das, impresiones, preferencias o valo-
raciones de los destinatarios del ser-
vicio, o la incorporacion de canales de
quejas y reclamos, resultan muy utiles
a la hora de repensar la organizacion.

Concluyendo, podemos ver la socie-
dad nos asigna cada vez mds y nuevas
tareas y el trabajo diario dentro de la
organizacion judicial entonces preci-
sarepensarse para actuar con la agi-
lidad necesaria acorde a los cambios
imperantes, y asi lograr cabalmente
sus objetivos, con nuevas exigencias
cotidianas. Por ende, tendremos que
estar siempre atentos para que la or-
ganizacién funcione con dinamismo y
procure satisfacerlas, diversificando
y ampliando su prestacién. El desa-
fio es constante y consiste en dar a
las personas un servicio mas amplio
y renovado. Nuevos paradigmas, al-
gunas ideas...para repensar los sis-
temas de trabajo. m
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