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civil especialmente por congestión y

consecuente demora,nos exige el ne-

cesario cuestionamiento de la perma-
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entre otros, son áreas de trabajo in-

dispensables en los procesos de re-

formadela justicia no penal.
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modelosde gestión claros para cola-
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jo. Para ello, será necesario un cambio

paradigmaenla justicia con diferen-
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en los organismosjudiciales, la visión

empresarialdel servicio de justicia y la

responsabilidad social corporativa.
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Los juzgados son organizaciones for-
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teractúan para alcanzar objetivos es-

peciíficos. Pero este comportamiento

no es la sumatoria de actividades in-
dividuales, es mucho más complejo, se

trata de unasinergia de habilidades de

quienes las componen.En ella la co-

municación,el liderazgo y el clima or-

ganizacional son fundamentales.

a) La comunicació

 

La comunicación es unode los facto-
res claves en el funcionamientode las
organizaciones, siendo la mala comu-
nicación la fuente primordial de los

conflictos interpersonales.

Escuchar, escuchar, escuchar. No es
sólo una regla organizativa, vas más

allá y penetra en el espíritu de las

personas.'

La oportunidadparacultivar esta bue-

na costumbre son las reuniones pe-

riódicas que se deben hacer para el

trabajo en equipo. En ellas se practica

el reconocimiento personal, se propo-

nen ideas,se precisan problemasy se

planifican objetivos concretos.

Especialistas en comunicación sos-

tienen que la comunicación «cara a

cara»es la de mayor riqueza porque

proporciona la oportunidad de trans-

mitir la mayor cantidad de informa-

ción durante la misma. Consta de,al
menos,tres componentes que inciden

en la recepción e interpretación de

los mensajes: las palabras o lengua-

je verbal, el tono de voz,la inflexión o

manerade expresarse,y el lenguaje

no verbal, incluyendo las expresiones

faciales, el movimiento de las manos
o brazos, y las posiciones.

Ademásdeestar atentos a los com-
ponentesy su incidencia, es indispen-

sable considerarlas barreras que fre-

cuentemente existen en todo grupo de

trabajo e influyen directamente en la

comunicación. A modo de ejemplo po-
demoscitarlas culturastradicionalis-

tas y conservadoras,las estructuras
rígidas y el liderazgo autoritario.

Sin perjuicio de la gravedad de estas
barreras, debemos atender asimismo
a otras muy corrientes como son la

percepción selectiva de los mensajes

 

por los receptores(en base a las ne-

cesidades, motivaciones y experien-
cias personales), las emociones (el
estado de ánimo)y las significaciones

del lenguaje (la edad, la educación,los

antecedentesculturales influyen en la

definición de las palabras).

La comunicación es mucho más que

compartir significados, se trata espe-

cialmente de comprender. En una or-

ganización, comoesla judicial, será

fuertemente influenciada porla acti-

tud desu líder, el juez o jueza,y la cul-
tura mismade la organización, es de-

cir todas las personas que la compo-

neny su estructura funcional, en este

caso, el Poder Judicial.

b) El liderazgo:

Ellíder de la organización debe tener

la suficiente fuerza para todo marche

en el sentido planificado, pero no de-

be eclipsar la creatividad de los de-

másintegrantes. Debe inspirar y guiar

a todo el grupo, y transmitir energía

emocional, y para ello requiere de una

variedad de habilidades personales.



Las habilidadeso aptitudesdellíder

pueden agruparse en tres grandes

clases: las primeras, emparentadas

conla inteligencia emocional, involu-

cran la seguridad y el compromiso,las

segundas, que consisten en aptitudes

sociales, comola influencia, la políti-

ca y la empatía, y las terceras, de ca-

rácter cognitivo, que importan el pen-

samiento estratégico, la búsqueda de

información con amplitud de criterios

y la aplicación contundente de un pen-

samiento conceptual.

El liderazgo es un verdadero arte,

que necesita de condiciones natura-

les, pero mucho más, de condiciones

cultivadas. De apertura mental a nue-

vas ideas y/o enfoques,de autocríti-

ca y autocontrol, de determinación de

objetivos comunesy desu planifica-

ción participativa, de saber escuchar
y transmitir, y de audacia, que no es lo

mismo que irresponsabilidad.

Finalmente, y en mi opinión en primer

lugar,ellíder predica con el ejemplo.Si-

guiendoellenguaje sencillo del Dr. Pe-

layo Ariel Labrada vale la comparación

deltitular de una organización judicial

con el capitán de un equipodefútbol.

Aeste último no le corresponde darto-
dos los pases, pero debe organizar a

sus compañeros de equipo, conducir-

los y por sobre todo influir en su com-

promiso e insuflar el deseo deléxito.

Peter F. Drukerha escrito: «El líder no
se distingue porlas estrellas de sus cha-

rreteras. Un funcionarioejerce ellide-

razgocon el ejemplo. Y el ejemplo más

grande que usted puede dares, precisa-

mente consagrarse a la misión de su or-
ganización como un medio de engrande-

cerse, de respetarse a sí mismo.»

c) El clima organizacional:

El ambientedetrabajo, la relación en-

tre el jefe y los empleados,la relación

entre los empleadosentresíy la rela-

ción con el público conformanelclima

de la organización quela distingue en

su aspecto personal,

Si el clima organizacional es bueno

será un factor de influencia positiva

en el desempeñoenla organización,

caso contrario, será un obstáculo.

En ello cobran especial relevancia las

habilidades personales mediante el

autoconocimiento de nuestrasfortale-

zas y debilidades, del reconocimiento

y gestión de nuestras emocionesy del
cultivo de la seguridad y confianza en

nosotros mismos.?

El autoconocimientoestá constituido
principalmente por las habilidades

personales, las creencias y modelos
mentales,los valores éticos y morales

y las características conductuales. Es
primordial conocernos bien para ser

conscientes delas ventajas conllevan
nuestras virtudes y de los problemas

que acarrean nuestrosdefectos.

La gestión o conciencia emocional

consiste en conocer en qué medida
nos afectan las emociones en nuestro
desempeñolaboral. No ser consciente

de ello nos convierte en vulnerables e
ineficientes.

La confianza en uno mismo radica en
lo que nos creemoscapacesde lograr
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con nuestrashabilidades. Es un senti-
miento fuerte estrechamente vincula-
do con el autoconocimiento de nues-
tras capacidades,valores y metas.

ll. La visión empresarial
del servicio de justicia

Un juzgadonotiene por qué parecerse

auna oficina burocrática. La simplifi-

cación y sistematización detareas,la

optimización del aprovechamiento de

los recursos materiales y humanos,y

la evaluación periódica de los resul-

tados pueden potenciar la actuación

del mismoy acercarlo, de esta mane-

ra, al ritmo de una empresade servi-

cios. Ello no debe ser confundido con
la idea de privatización delajusticia,

por el contrario, está íntimamente vin-

culado conla eficiencia en el ejercicio

de la función judicial.

El punto de partida para una visión
empresarial del juzgado y por ende

para su organización, administración

y gerenciamiento,son los propios re-

cursos con los que cuenta,los que de-

ben serincluidos en unacorrecta pla-

nificación estratégica.

a) La planificación estratégica:

Laplanificación estratégica determi-

na el propósito de la organización en

términos de objetivos a cortoy largo

plazo, programas de acción priori-
dades en la asignación de recursos.

También plantea el sistema general

de funcionamiento con la previa de-

terminación del diagnóstico y la pos-

terior evaluación de los resultados.

Para ello es necesario definir la Visión
y Misión deljuzgado,realizar un análi-

sis diagnóstico a través de un F.O.D.A.

(fortalezas, oportunidades,debilidades
y amenazas), delimitar necesidades,

proponery trabajar objetivos, determi-

nar estrategias y evaluar resultados.

La Visión implica plantearse el «Deber

Ser» de la organización, los valores

quese pretendenpriorizar o destacar,

y en el caso de un juzgado, serán con-

cordantesconlos valores y principios

constitucionales.

 

Por su parte, la Misión de la organi-

zación será el camino para lograr la
visión y consistirá en la individualiza-

ción de los actos o conductas que la
materializan.

El segundo paso consiste en compa-
rar la Visión y Misión planteados con la

realidad del juzgado, para lo cual será

útil realizar un análisis diagnóstico a

través de un F.O.D.A., y de allí se defini-

rán las necesidadesy se delimitarán.

El pasosiguiente esla fijación de ob-

jetivos y estrategias para cubrir las

necesidades, y así hacer realidad la

Visión y Misión de la organización. Las

estrategias son recursos metodológi-

cos quetienen en cuentalas circuns-

tancias de personas,tiempoy lugar, a

fin de llevar a cabo en forma oportuna

y eficaz los objetivos.

Finalmente, y comoaspecto clave pro-

ceso de planificación estratégica, en-

contramosla evaluación, que consiste

en la medición permanentede resul-
tados en la implementación y cumpli-

mientode los objetivos planteados. De



esta manera serevisa la atención de

las necesidades delimitadas, se de-
tectan nuevasy se planifica un nue-

vo proceso. Esto conlleva a la mejora

continuade la organización.

Ahorabien,la planificación estratégi-

ca no constituye un fin en sí mismo,

sino una herramienta de gestión, que

el juez deberutilizar siempre en el
ejercicio de su función. Y un pilar fun-

damental de ella es la función misma
que se presta en las organizaciones

judiciales, «el servicio de justicia». Si
bien, este aspecto es el más impor-

tante de todos,enla realidad cotidia-

na de los juzgados, es al que menos

atención se le presta.

b) La gestión de calidad:

El sistema de gestión para un juzga-
do abarca la gestión administrativa de

los procesos judiciales que se trami-

tan en él y se encuentra enmarcada

en la Norma ISO 9001/2000, dejando

a salvola actividad jurisdiccional pro-

piamentedicha, es decir, que no se in-

miscuye en las decisionesjudiciales,

 

en el contenido delos decretos y reso-

lucionesde los funcionariosjudiciales.

Enrelación a los procesos se prevén

los que están a cargo deltitular del

juzgado, entre ellos la gestión de los

recursos humanosy materiales nece-

sarios para el cumplimiento de las fun-

ciones establecida porley orgánica, la

revisión anual del sistema de gestión

y la búsquedadela mejora continua; y

los que están a cargo de agentes ex-

ternos e internos del juzgado, como

son la capacitación interna y externa

permanente,la gestión informática de

los juicios y la gestión diaria de los in-

sumospara el funcionamiento.

A.estos procesosse le suma la redac-

ción de un manual de gestión, en el

cual se ponen por escrito los organi-

gramasfuncionales la distribución
de roles y tareas, y las exclusiones

del sistema de gestión decalidad;y la

confección de mapasde sistemasjudi-

cialesa fin de identificar su desarrollo
y posibilitar la medición de su tiempo.

Sumado al manualse diseñan otros

procedimientos para la elaboración

de documentos que indican detallada-

mente la forma que funcionael siste-

ma de gestión de calidad, y se contro-

lan a fin de revisar el funcionamiento
del sistema.

Existen varias experiencias de gestión

de calidadcertificadas en nuestro país

con resultados sorprendentes. Para

ello fue necesarioelliderazgo delos ti-

tularesde las organizacionesjudiciales

y el compromisode todo el personal.

La gestión de calidad garantiza la

transparenciay eficacia del quehacer

jurisdiccional, mejora el control res-

pecto delservicio y la satisfacción de

los usuarios, acerca a los justiciables

y letrados al Poder Judicial, haciendo

permeablesla atención de sus nece-
sidades y sugerencias.*

Ha dicho Peter Drucker «la mejor es-

tructura no garantiza los resultados ni

el rendimiento, pero la estructura equi-
vocada es una garantía de fracaso».
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lil. Responsabilidad social
de las organizacionesjudiciales

El nuevo orden económico globaljunto

con las propias demandasdela socie-

dad, cada vez másatenta y afectada
porlas circunstancias medioambien-

tales y sociales, están poniendo de

manifiesto la necesidad de un cambio
de paradigmaen el planeamiento es-
tratégico de las organizaciones.

La responsabilidad social corporativa

contribuye a trabajar hacia el equili-

bro entre el desarrollo económico y

el desarrollo social, necesarios para

atender las demandas de esta nueva
sociedad.

Nosonajenasa este nuevo orden las

organizacionesjudiciales, que deben
integrar la responsabilidad social con

un sentido estratégico agregando va-
lor al desarrollo de la función con una
visión de desarrollo sustentable, res-
petuoso de las condiciones sociales,
medioambientales y económicas.

Los ejes de esta responsabilidad exi-

gen quelas acciones estén íntima-

mente vinculadas con el servicio de

justicia, que atiendan las necesida-

dese interesesde las personas vin-

culadastanto interna como externa-

mente con la organización, que sean

públicas y continuas, permitiendo la

intervención y control, que colaboren

con el medio ambiente, que produzcan

un cambio enla cultura y estrategia

de la organización con convencimien-

to y compromiso de todos los miem-

bros empezandoporeltitular, y que

vayan másallá de las obligaciones

jurídicas, con políticas y no acciones

aisladas, contribuyendoalbienestar

social y consecuentemente mejoran-

do la imagensocial del juzgado. Para

ello se necesita de decisiones, políti-

cas y seguimientos a medida de cada

organización, con una visión global in-

tegrada a su modelo de gestión, y un

cambio de paradigma.

Brundtland analiza el camino que ha

tomado el mundo globalizado destru-

yendo el medio ambiente y sometien-

do a la población cada vez más a la

pobreza y a la vulnerabilidad; y nos

 

conmina a trabajar en posdel resta-
blecimiento del equilibrio entre las
tres dimensiones de la sociedad: la
económica,la social y la ambiental.

Dice «la viabilidad de este equilibrio

producirá que el mundoseavivible pa-

ra todos. Si falta uno, no será posible

este equilibrio».

Las organizaciones judiciales deben

ser responsables con el desarrollo

sustentable del mundo, y por ende,

deben ser conscientes de los impac-
tos de sus acciones en las generacio-

nes presentesy futuras.

IV. Conclusiones

Hoydía estamosasistiendo a los pro-

cesos de reforma y modernización de

la Justicia Civil, que importan enfoques

sistémicos, complejos e integrales con

perspectivas de políticas públicas.

El Estado paraello debe articular las
variadas formasde resolución de con-
flictos, profundizarlos princi

cesales básicos y su efectivización,

 



e incorporar modelos de gestión con

tecnologías de información y comuni-

cación, y procesos metodológicos.”

Las organizaciones judiciales deben

bucear en gestiones innovadoras, asu-

miendo cambios organizacionales y

procesales para hacer el gran paso

hacia un nuevo modelodejusticia civil.

La Gestióny la Justicia Civil van de la

manoeneste proceso,y enfrentarán

desafíos de extrema complejidad.

Los recursos humanos con especial

atención de la comunicación,el lide-
razgoy el clima organizacional,la vi-

sión empresarial del servicio de jus-

ticia con planificación estratégica y

gestión de calidad, y la asunción de

responsabilidad social corporativa
por parte de las organizacionesjudi-

ciales, serán factores determinantes
en el abordaje de las complejidades

de estos procesos de reforma.

   

Y en miopinión, los recursos huma-

nos, acompañadosdelas decisiones

y motivación constante del líder del

grupo,la comunicaciónefectiva, el re-

conocimiento y empoderamiento de

las personasy el trabajo en equipo
con buen clima organizacional, son

aspectos primordiales.

Porello, me animo finalizar estas
reflexiones sobre Gestión y Justicia

Civil reproduciendo las palabras de

Toribio Enrique Sosa en el prólogo de

obra de Pelayo Ariel Labrada «La mo-

tivación en los organismosjudiciales».

«Nos entusiasmamos cuando creemos
que algo bueno nos puede pasaren el

futuro.... No esperamos que lo buena

venga, vamos hacia ello. ... Nos entu-
siasmará nuestro trabajo si disfruta-

moshaciéndolo,si percibimos sus re-

sultados positivos en la realidad y si

nos es reconocido sincera, oportuna y
adecuadamente porlos demásy .... por
nosotros mismos.» m
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