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Gestion judicial: un panorama
general del por qué y del como.
Aproximaciones a la Gestion

aplicada al servicio de justicia

DRr. CARLOS J. G. GARIBAY | Juez de Primera Instancia de Distrito en lo Laboral de la 3 Nominacion de Santa Fe



La cuestion de la gestidn judicial tie-
ne directa relacion con el concepto de
«Acceso a la justicia» y con todo lo re-
lativo al servicio que brindamos a la
comunidad.

Desde lo conceptual, hay distintas ma-
neras de referir al «Acceso a la justi-
cia», pero en general giran en torno
de la idea de que se trata de «conocer,
analizar y evaluar los mecanismos y
sistemas existentes en el ambito in-
terno de los Estados para una adecua-
da proteccion y vigencia de los dere-
chos humanos ... de acuerdo con las
exigencias del derecho internacional
de los derechos humanos», asi como
también que el Estado debe asumir su
rol de «garantia ultima de la vigencia

efectiva de los derechos humanos en
el Ambito interno».’

Para expresarlo de un modo sintético,
se puede decir que desde un enfoque
desde los Tratados Internacionales y
teniendo presente la prevision del art.
75 inciso 22 de la Constitucion Nacio-
nal, y en definitiva el mandato de la
Asamblea Constituyente del ano 1994,
no podemos olvidar que ya la Declara-
cion Americana de los Derechos y De-
beres del hombre, de Bogota, 1948, en
su art. xviil, nos dice que «toda perso-
na puede concurrir a los tribunales pa-
ra hacer valer sus derechos», asi co-
mo que el art. 8 del Pacto de San José
de Costa Rica nos dice que «Toda per-
sona tiene derecho a ser oida, con las
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debidas garantias y dentro de un plazo
razonable, por un juez o tribunal com-
petente, independiente e imparcial ...
para la determinacion de sus derechos
y obligaciones de orden civil, laboral,
fiscal o de cualquier otro caracter...».

Asi como tampoco podemos olvidar
que la Carta de Derechos de las per-
sonas ante la Justicia en el Espacio
Judicial iberoamericano (Cancun, afo
2002), nos dice que «Es un derecho
fundamental de la poblacion tener ac-
ceso a una justicia independiente, im-
parcial, transparente, responsable,
eficiente, eficaz y equitativa», y que
«La eficacia de la justicia esta vincula-
da a la accesibilidad, a la informacian,
a la transparencia, e incluso a la sim-
ple amabilidad en el trato», documento
que también nos interpela ante temas
tales como la «Rendicion de cuentas»
que debe el sistema judicial de un pais,
al gue le exige que sea transparente,
comprensible, atento, responsable an-
te los ciudadanos, y en materia de ges-
tion de procesos le exige que sea &gil,
tecnoléogicamente avanzado, y enfoca-
do en la proteccién de los mas débiles.

Las denominadas «100 Reglas de Bra-
silia sobre acceso a la justicia de las
personas en condicidn de vulnerabi-
lidad», adoptadas en la xiv Cumbre
Judicial Iberoamericana, en realidad
desarrollan los principios recogidos
en la «Carta de Derechos...» de Can-
ctin 2002, nos recuerda en su Seccion
Tercera quiénes son los «actores del
sistema de justicia», a saber: «a) Los
responsables del diseno, implemen-
tacion y evaluacion de politicas publi-
cas dentro del sistema judicial; b) Los
Jueces, Fiscales, Defensores Pblicos,
Procuradores y demds servidores que
laboren en el sistema de Administra-
cién de Justicia de conformidad con la
legislacion interna de cada pais; c) Los
Abogados y otros profesionales del
Derecho, asi como los Colegios y Agru-
paciones de Abogados; d) Las perso-
nas que desempenan sus funciones
en las instituciones de Ombudsman;
e) Policias y servicios penitenciarios;
f) Y, con caracter general, todos los
operadores del sistema judicial y quie-
nes intervienen de una u otra forma en
su funcionamiento», y en su Seccion
Cuarta establece «Medidas de organi-
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zacion y gestion judicial».

Entre ellas reclama por «aquellas
politicas y medidas que afecten a la
organizacion y modelos de gestion
de los 6rganos del sistema judicial ...
(que)...podrén resultar de aplicacion
tanto a jueces profesionales como a
jueces no profesionales», y nombra:
1) Agilidad y prioridad, para evitar re-
trasos en la tramitacidn de las causas,
garantizando la pronta resolucion ju-
dicial, asi como una ejecucion rapida
de lo resuelto. 2) Coordinacién, en pos
de establecer mecanismos de coordi-
nacion intrainstitucionales e interins-
titucionales, organicos y funcionales,
destinados a gestionar las interde-
pendencias de las actuaciones de los
diferentes drganos y entidades, tan-
to publicas como privadas, que for-
man parte o participan en el sistema
de justicia. 3) Especializacion, en pos
de alcanzar la especializacion de los
profesionales, operadores y servido-
res del sistema judicial para la aten-
cion de las personas en condicion de
vulnerabilidad. 4) Actuacién de equi-
pos multidisciplinarios, conforma-



dos por profesionales de las distin-
tas areas, para mejorar la respuesta
del sistema judicial. 5) Proximidad,
es decir, medidas de acercamiento de
los servicios del sistema de justicia a
aquellos grupos de poblacion que, de-
bido a las circunstancias propias de
su situacion de vulnerabilidad, se en-
cuentran en lugares geograficamente
lejanos o con especiales dificultades
de comunicacion.

Finalmente, y para concluir esta rapi-
da introduccion recuerdo que en los
«Lineamientos para una guia de bue-
nas practicas», de Santiago de Chile,
2007, reunion de Expertos en Acceso
a la justicia, se proclaman como prin-
cipios los de la desformalizacion, la
transparencia, la proximidad (o acce-
so de la justicia), el servicio publico de
calidad, la diversificacion de salidas
del conflicto, la gratuidad, la descen-
tralizacion, el cambio cultural y la ca-
pacitacion de los operadores, y la fis-
calizacion y evaluacion permanentes.

La cuestion entonces pasa por ver co-
mo y con qué, hacemos frente a tan

enorme desafio y requerimiento, ya
que estamos hablando de derechos
humanos basicos. Si para reflexionar
sobre esto en primer lugar hacemos
foco en los servicios que en general
brinda el Estado, todos sabemos lo
que usualmente muestran los diag-
nosticos de situacion de sus diversas
areas, en cualquiera de sus niveles
(nacional, provincial, local). ;Qué se
dice del Sector Publico? ;Qué decimos
nosotros mismos del Sector Publico,
como ciudadanos comunes? Expre-
siones tales como desajuste entre la
oferta y la demanda de servicios por
la comunidad, escaso procesamiento
y uso de la informacion, falta de pla-
nificacion estratégica, insuficiencia
de gerenciamiento o gestion, lentitud
en los procedimientos, dificultades en
la comunicacion con la ciudadania, lo
que también incluye la utilizacién de
un lenguaje muchas veces poco com-
prensible ... La lista puede seguir. Y si
con absoluta sinceridad hacemos foco
en el servicio de justicia, y a aquella
lista de diagndsticos la traspolamos
a nuestro ambito, las situaciones pro-
blematicas enunciadas pueden rei-
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terarse, ya que también en cuanto al
servicio de justicia se puede hablar de
procedimientos burocraticos y lentos,
meétodos de trabajo anacronicos (si es
que hay métodos), ausencia de poli-
ticas de incentivos y de capacitacion
al personal, necesidad de establecer
modelos de Oficina Judicial, proble-
mas derivados de la doble funcién ju-
risdiccional y administrativa, dificulta-
des propias de la cultura organizacio-
nal, necesidad de que todos los que lo
integramos tengamos en claro cual es
la Mision del Poder Judicial, su pro-
posito en la sociedad actual, asi como
la importancia de construir una iden-
tidad de la Organizacién Judicial por
sobre la pura cuestion del espiritu de
cuerpo y de la carrera judicial.

Creo que muchas veces nos falta cla-
ridad respecto de una Vision del Po-
der Judicial, es decir, hacia donde va-
mos, cual es el horizonte al que as-
piramos como Organizacion Judicial,
aldn cuando la construccion de esa
vision no dependa exclusivamente
de nuestras reflexiones individuales.
Tampoco tenemos en claro la relacion
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gue existe y que necesariamente de-
be existir entre la Estructura, la Es-
trategia y el Contexto del Poder Ju-
dicial. La pregunta tal vez puede ser
del tipo ;Hay una crisis del sistema
judicial en Argentina? Y en lo relati-
vo a nuestras respectivas unidades
jurisdiccionales, a nuestras respecti-
vas «0Oficinas Judiciales», el desafio
o debate se ubica también en temas
tales como compromiso, definicion y
visualizacion de objetivos de trabajo,
relaciones de colaboracion, lideraz-
go y participacion, trabajo en equipo,
mejora continua, capacitacion y ac-
tualizacion, sinergia.

A esta altura de esta monografia, creo
necesario hacer dos aclaraciones. La
primera es gque los items que mencio-
no son, todos y cada uno, de importan-
cia tal que ameritan y hacen posible
hablar con detenimiento sobre cada
uno de ellos. No es una enunciacién
sin sentido. Es una enunciacion de te-
mas que reclaman desarrollo, que ex-
cede a este trabajo. La otra aclaracion
es que lamentablemente la cuestion
de la gestion judicial sigue siendo,

en la respetable opinion de muchas
personas, un tema menor, un tema
de segundo orden, un tema ajeno a
las verdaderas preocupaciones que
debe tener la gente de derecho. Por
lo cual, quienes estamos involucra-
dos con este tema, tenemos que es-
tar preparados para recorrer muchas
veces caminos Sinuosos y con riesgos
de no ser suficientemente escuchados
y entendidos, lo que en definitiva hace
mas apasionante el desafio.

Retomando la idea de este trabajo,
entiendo que del analisis de los diag-
nosticos —que hay y muchos y muy
buenos—- se puede concluir —desde el
punto de vista de la gestidn— en que
no todo depende solamente de cues-
tiones presupuestarias, como muchas
personas de buena fe creen y sostie-
nen. Puedo aseverarlo después de ha-
ber realizado actividades de este tipo
en diversas organizaciones en forma
previa a miingreso al Poder Judicial, y
luego, dentro de éste. Numerosas en-
cuestas que he realizado lo muestran,
y me permiten estar convencido de lo
que firmo, y de la enorme potencia de

cambio y mejora que puede venir de la
mano de un esfuerzo de gestion.

En cuanto a acciones concretas, en
la practica un primer paso debe ser
la deteccidon de los principales pro-
blemas o dificultades que aquejan a
nuestra Unidad Judicial. Ese acto o
paso, y los que sobrevendran, exigiran
un cambio de cultura organizacional
y de actitudes personales, porque es
necesario estar preparados para des-
nudar lo que no esta bien, sin recurrir
al viejo, comodo e ineficaz método de
«buscar al culpable», para analizar
la situacion objetivamente, con sere-
nidad y ver qué se puede hacer para
solucionarlo, de modo colaborativo y
trabajando en equipo.

Un enorme obstaculo para realizar
y analizar diagndsticos y soluciones
son las formas clasicas de pensar,
que nos llevan a dar respuestas cla-
sicas a problemas clasicos: mas pre-
supuestos, mas mobiliario, mas juz-
gados, mas personal, mas cargos, etc.

Sin perjuicio de que no se pueden ne-



gar o desconocer ciertas necesidades
reales que si tienen que ver con pre-
supuestos y con infraestructura, en
lo que a éste trabajo importa, es aqui
donde aparecen los «modelos de ges-
tion», modelos que existen en cantidad
adecuada para cada situacion, y que
apuntan a que la Organizacion de que
se trate, en nuestro caso, la Oficina Ju-
dicial, esté en condiciones de brindar
respuestas rapidas, consistentes en el
tiempo, transparentes, homogéneas, y
que se oriente a los resultados, con
utilizacién de indicadores que permi-
tan controlar la marcha de esos proce-
sos de mejoramiento continuo.

La Gestion se orienta también a iden-
tificar los procesos principales (ex-
presion que no utilizo en términos de
derecho procesal), y a los procedi-
mientos de trabajo, con el objeto de in-
corporar valor agregado a cada paso
y tarea, y a la reduccion de los errores
y de fallas, de tiempos y de esfuerzos
innecesarios, asi como al trabajo en
equipo y a la sinergia.

Otro aspecto relevante al inicio del pro-

ceso de mejora continua es identificar
quiénes son los destinatarios de nues-
tra tarea, en el plano interno de la ofi-
cina judicial, y en el plano externo. Es
decir, quién o quiénes van a «recibir»
nuestro trabajo. Luego, identificados, se
trata de conocer cuales son los estan-
dares establecidos respecto de lo que
les hacemos entrega (que estan defini-
dos por normas juridicas pero también
por ciertas necesidades y expectativas
no escritas). Debemos entonces identi-
ficar cuales son los principales proce-
sos de trabajo en la Oficina Judicial, y
comenzar a utilizar las estadisticas co-
mo herramienta de analisis y evalua-
cion. Esto ultimo exige —si no existen
estadisticas o son insuficientes— re-
colectar los datos que nos sean nece-
sarios para analizar lo que va aconte-
ciendo, lo que a su vez nos conducira
a la utilizacion de técnicas de analisis
y solucién de problemas. Seguramente
llegaremos al uso de manuales de pro-
cedimiento e instructivos de trabajo, y
al cabo de un tiempo, todo recomenza-
ra en un proceso que, por lo tanto, se
denomina de «mejora continua».
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Esto se sintetiza y grafica en lo que se
denomina Ciclo Planear - Desarrollar
- Controlar - Actuar, o PDCA, que es el
que sigue: (Ver pagina siguiente).

Existen distintos «modelos» para lle-
var a la practica las ideas de la ges-
tion, de la mejora continua o de la ca-
lidad, modelos que no se limitan a la
actividad privada, como una mirada
inadvertida tal vez pudiera imaginar.
De hecho, la Ley N°® 24.127 declaro «de
interés nacional el mejoramiento de la
calidad en los procesos de produccion
de bienes y servicios» instituyendo el
Premio Nacional a la Calidad para el
sector privado y para el sector publi-
co. El Premio Nacional aporta un mo-
delo y herramientas para la autoeva-
luacién, informacion que esta dispo-
nible en http://www.sgp.gob.ar/conte-
nidos/onig/premio_nacional. Respecto
del Premio para el afio 2016, también
se puede consultar la pagina http://
fpnc.org.ar/concurso-pnc-2016-2/. Del
mismo modo, es por todos conocido el
sistema de Normas IS0, que elaborala
Organizacion Internacional de Norma-
lizacidn, y cuya Serie 9000 esta cen-
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trada en temas de calidad y gestion de
calidad. La dltima versidn de la serie
es lanorma IS0 9001:2015, publicada
el 23 de septiembre de 2015.

Ademas de estos modelos, una he-
rramienta de gran utilidad es la Nor-
ma IRAM 30.600, llamada «Guia para
la interpretacion de la Norma IRAM-
ISO 9001.2000 en la gestion operati-
va de la justicia». Y, del mismo modo,
myf C|CLO PDCA lCI'.S lineamient.o.s del programa deno-

minado «Justicia 2020», que se pue-
den consultar en el sitio del Ministerio

Diag_no_stica "
Priorizar, de Justicia y Derechos Humanos de la
A Actuar Definir P - )
Correctivamente, | objetivos, Nacion, http://www.jus.gob.ar. En este
ACTUAR Conclusiones, Metas. PLANEAR

ambito se conforman equipos de tra-
bajo en el que los interesados, previa
inscripcion virtual, puedan integrarse
a los equipos que por tema elijan, y
participar en los mismos.

Recomendaciones | Indicadore

Estandarizacion,
Estandarizar,

estandar

Estructurar,
Plan estratégico,
POAs

Controlar,
comprobar
para mantener,
consolidar.
Verificarpara mejorar
(COMPROBAR
EFECTOS DE Ejecutar,
IMPLMENTACION) Acciones,
Implmentar
POAs

Capacitar,
Entrenar,
Cualificar

Como conclusién, no se avizora niuna
D disminucién de las demandas de la
DESARROLLAR sociedad al servicio de justicia, ni una
simplificacion de las cuestiones que
son sometidas a decisién, sino mas
bien todo lo contrario. Y entendemos
que sin perjuicio de todas las medidas

c

CONTROLAR




gue se vayan tomando al respecto,
ninguna sera suficiente si no se acom-
pana de sistemas de gestion adecua-
dos, lo que a su vez reclama la intro-
duccién de la tematica no solo en la
formacion de grado de los abogados
sino en las exigencias basicas de los
concursos del Consejo de la Magistra-
turay en la capacitacion continua den-
tro del Poder Judicial. m
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