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INTRODUCCION

Este trabajo presenta los resultados de una experiencia para mejorar la gestion realizada en €l Juzgado
Civil y Comercial, en los tribunales de la Provincia de Tucuman, Argentina. La misma fue llevada a
cabo por un equipo interdisciplinario formado por un economista, administrador y psiclogo. También
participaron persona de la Direccion de Recursos Humanos y de la Direccion de Sistemas del Poder
Judicial. Pero sin dudas los protagonistas centrales de la experiencia fueron los “miembros del
juzgado”.

La experiencia, que tuvo una duracién aproximada de quince meses, tuvo como objetivo principal
optimizar € servicio a “cliente”. Sin embargo, la consecucion del mismo implico trabgar en la
obtencion de objetivos intermedios, tales como cambiar sustanciamente lacalidad del servicio interno
(revisando los procesos civiles) y megjorar la productividad del juzgado tanto en la faz individual como
en funcién de equipo. Otro “subproducto” importante del proyecto fue el aprovechamiento del software
Lex Doctor como un sistema de gerenciamiento. Ademas se hizo un seguimiento del sistema de
“Autoconsulta” mediante € cual los abogados pueden averiguar sobre € estado de expedientes via
I nternet.

El resto del trabajo estd organizado de la siguiente manera. En la seccion |l se discuten algunos
aspectos teodricos sobre gestion judicial de calidad. En la tercera seccion establecemos las fases del
proyecto y en la cuarta presentamos las mediciones realizadas como parte del diagnostico. En la quinta
seccion se andlizan las medidas tomadas en funcion de los resultados. Por dltimo, la sexta seccion
contiene las conclusiones.

|. GESTION JUDICIAL DE CALIDAD

Entendemos por gestion judicia ala aplicacion de técnicas fundamentales que abarcan todos 1os niveles
de responsabilidad de la unidad productora de servicios, en este caso, Juzgado u otras oficinas
auxiliares, las cuales permiten lograr la calidad deseada de un servicio, tomando |as acciones necesarias
para reducir a un minimo aceptable las desviaciones (plazos y otro tipo de incumplimientos) de dicho
bieno servicio con respecto a un patrén de referencia. De modo similar, lasNormas 1SO 8402 definen
Gestion de Calidad Total como “una forma de gestion de un organismo centrada en la calidad, basada
en la participacion de todos sus miembrosy que apunta al éxito a largo plazo a través de la satisfaccion
del cliente y a proporcionar beneficiospara todos los miembrosdel organismo y de la sociedad. Notese
gue ambas definiciones hacen expresa mencion de la participacion de todos los miembros de la
organizacion”. Es decir, un juzgado no entrega un servicio de calidad si alguno de sus miembrosno lo
hace.

1 Son normas complementarias que mediante la definicidn de un vocabulario, clarificay normaliza los términos relativos
alacalidad que sean aplicables al campo de la gestion de la calidad.



De estas definiciones surge claramente que la gestion de calidad no es un estilo de gestion, es un
sistema. Es un enfoque sistemético para mejorar 10S procesos.?

Poner en marcha un sistema de Gestion Judicia de calidad significa partir de la base que las Supremas
Cortes de Justicia han acordado sobre una determinada “Vision del Poder Judicial”. Entendiéndose por
Vision lacapacidad de lograr una mgor justicia, compromiso de todos, confiable y coherente, que
responda y garantice la seguridad juridica del ciudadano y el respeto de los derechos humanos. En
general, se coincide que la vision debe estar basada en tres aspectos fundamentales: (@) Independencia
econdémica y politica; (b) Justicia répida y €eficaz y, (c) Facil acceso a la justicia por parte de los
“clientes”.

Las Cortes en EE.UU., precursoras en la implementacion de este sistema, tomaron como punto de
partida la evaluacion de las necesidades y expectativas de los clientes (abogados y actores). En otras
palabras, para implementar un sistema de gestién de calidad los tribunales deben conocer las
necesidades de los ciudadanos. Méas aln, se debe entender que esas necesidades y expectativas van
cambiando en e tiempo.

Un servicio superior requiere la estructura de una cadena de calidad que se extiende desde el momento
de la verdad, 0 sea cuaquier episodio en € gue los abogados o las partes toman contacto con €
juzgado o con algun sector de los tribunales y se llevan una impresion de la calidad del servicio de los
MiSMOS.

Unade las frases més conocidas e impactantes de Karl Albretch, especialistaen management y pionero
del concepto de “cliente interno” es aquella que dice: “Si deseamos que las cosas funcionen afuera, lo
primero que debemos hacer es que funcionen adentro”. Es decir, la calidad de servicio debe involucrar
a todos los miembros de la organizacion, desde la ordenanza hasta €l juez. Para corregir, mejorar,
innovar y definir cudl es @ “servicio de calidad” que se pretende brindar es imprescindible conocer los
puntos débiles y fuertes de la organizacion. A su vez, esto no se puede lograr s no hay un ambiente
receptivo paralamejoray e cambio continuo.

Por otraparte, se debe tener presente que la calidad de servicio abarca aspectos tales como tiempos de
demora, sentencias revocadas, atencion al publico, etc., que dependen, en alguna medida, del juzgado,
de otras oficinas auxiliares, pero también de los clientes (abogados y partes interesadas en losjuicios).

II. FASESDEL PROYECTO

El proyecto comenzd a gestarse como consecuencia de la preocupacion de funcionarios judiciales y
juecespor € desfase entre los plazos procesales legales y los plazos reales. Estas inquietudes llegaron a
la Direccion de Recursos Humanos que puso en conocimiento a la Corte Suprema de Justicia quién
apoyd y acompafio el proyecto. El apoyo se materializo a través de visitas y encuentros de un Vocal
representante con todo € persona del juzgado. Fue € Vocal de la Corte quien convoc) al juez y a
secretario para proponerles llevar a cabo una experiencia en e juzgado civil y comercia de la VI
nominacion, con los objetivos mencionamos en la seccidn anterior.

El proyecto propiamente dicho se desarroll6 en cuatro partes. La primera etapa fue de diagnostico e
incluyé e computo de algunos indicadores de productividad del Juzgado, medicidn de los tiempos
procesales, medicion de climalaboral y encuestas a los abogados. En la segunda etapa se analizaron los

2 |Interview with Frank Schwartz, U:S: Probation Office Southern District of Florida, during filming o FIC's Maximizing
Productivity: New Perspectives and Practical Strategies, March 23, 1994.
3 Karl Albretch “Cliente Interno”



resultados del diagndstico y se establecieron los objetivos de mejora en un plazo de un afio. La tercera
etapa tuvo como ge central las medidas tomadas por e juez y todo € juzgado para alcanzar los
objetivospropuestos. Por Ultimo, en la cuarta etapa se midié nuevamente € climalaboral, se repitieron
las encuestas a los abogados para comparar € impacto de las medidas tomadas y se andlizaron los
resultados obtenidos.

M edicion de tiempos procesales

Un insumo importante para e diagndstico fue la medicion de los tiempos procesales. El computo se
realiz6 a partir de una muestra y no de la poblacion total de expedientes. Se compararon las
desviacionesestandares de los plazos reales que le tomaba a un expediente desde que ingresabaal Poder
Judicia hasta que se dictaba sentencia con los plazos establecidos en los cddigos procesales. Los
resultados fueron analizados y discutidos por todos los miembros del juzgado con € objeto de buscar
alternativas para disminuir esos incumplimientos.

M edicion del clima laboral

En e sector privado es usual encontrar que los directivos utilicen una gran variedad de herramientas
para tomar decisones que conduzcan a mejorar la calidad y productividad de sus recursos humanos.
Una de €llas es la medicion del clima laboral, que haocupado un lugar preponderante en los Ultimos
tiempos. Su importancia deriva del simple hecho de que la productividad laboral esta fuertemente
influenciada por las interrelaciones entre empleados y jefes y también entre el personal y las normas de
la organizaciéon. En el sector publico, en genera, las herramientas modernas que proporciona la
administracion de Recursos Humanos suelen pasar desapercibidas cuando no son calificadas como
patrimonio exclusivo de las empresas privadas y por lo tanto, consideradas inservibles para la
administracion publica.

La medicién del clima laboral no solo brinda informaciéon y ayuda a determinar s estan dadas las
condicionespara empezar alguin proyecto de innovacion en la organizacion, sino que ademas € proceso
de implementacion de la medicién constituye un valioso aporte al didlogo entre todos los miembrosde
la organizacion. En el caso especifico del Poder Judicial, la medicion echa luz sobre lo que piensa el
personal judicial y ayuda a identificar carencias, ineficacias y defectos;, en suma, podemos conocer
cuales son los puntos fuertes y débiles de la organizacion a juicio de sus protagonistas principales:
empleados, funcionarios y magistrados. O sea, quienes dia a dia hacen la historia del Poder

Indicadores del clima laboral

Hay varios comportamientos puntuales en el ambito laboral que son clarosindicadoresdel climalaboral
vigente en e grupo, que revelan en qué medida estén dadas las condiciones para hacer una experiencia
de cambio en la gestién judicial*. Estas son:

Las quegjas y los actos de indisciplina. Toda ruptura de las normas, sean estas explicitas 0 no, estan
indicando una forma de reaccion haciala organizacion. Un gjemplo es la falta de puntualidad. Los paros
y las huelgas, que son una forma de protesta hacia las politicas que afectan a la organizacion y las
condiciones de trabajo en la misma.

4 Se debe distinguir entre Clima Laboral y Cultura Organizacional. El climalaboral esté referido alo que con frecuencia
se denominamoral del equipo. En cambio, la Cultura Organizacional serefiere ala “personalidad” de cada organizacion
y s generada por 1os hombres y mujeres que van pasando por las mismas. La cultura orienta en la organizacion los
procesos administrativos y determina el clima organizacional.



El bajo rendimiento de los empleados, que se manifiesta, por gemplo, en ausentismo injustificado lo
gue puede interpretarse como una muestra de escaso interés en latarea que se redliza.

La alta rotacién en la organizacion puede estar sustentada en un ato grado de inconformidad con la
tarea, con los comparieros o con los jefes.

Laedad, la antigiiedad y & cargo suelen ser indicadores objetivos que ayudan a caracterizar €l clima
laboral de la organizacion. La metodologia aplicada se encuentra en €l Anexo.

Encuesta alos abogados

La opinion de los “abogados-clientes’ fue recabada mediante una encuesta disefiada y llevada a cabo
por personal de la Direccion de Recursos Humanos. La misma abarcd una poblacion estimada en el
90% de los abogados que concurren a juzgado. Tratamos de investigar cuales eran los errores méas
frecuentes en el mostrador en cuanto a celeridad, veracidad y actitud de los empleados. En el Anexo
incluimos el texto completo de la encuesta.

Por otra parte, complementamosla informacion surgida de las encuestas con un seguimiento del uso del
sistema de “Autoconsulta’ por Internet, sobre €l estado del expediente en cuanto a la celeridad y
calidad suministrada.

I1l. RESULTADOS DE LASMEDICIONES

Como se explico previamente, las mediciones de los plazos procesales se redlizaron a partir de una
muestra de 148 expedientes que constituian aproximadamente el 10% del total de expedientes del
juzgado (1.507). La Tablal muestra que € 42,5% de los expedientes correspondia a tramite ordinario,
el 27,1% a causas de tramite sumario y un 21% a aquellas de tramite especial.

Tablal

Causas en Tramite clasificadas por Tipo de Proceso
Fuente: Direccion de Estadistica del Poder Judicial de Tucuman

Proceso Universo Muestra %
Cautelares 55 5 3.6
Ordinario 640 64 42,5
Sumario 409 41 27.1
Sumarismo 8 1 0.5
Especiales 317 28 21.0
Ejecutivo 1 1 0.1
Quiebra pedida 9 1 0.6
Quiebradeclarada 1 1 0.1
Concurso Preventivo 16 2 11
Procesal Constitucional 51 5 3.4
1507 148 100.0

Nota: *El 42% de los juicios del juzgado son ordinarios.

Estudiamos los tiempos procesales de los juicios ordinarios calculados en dias laborales; entre €
ingreso de lademanda y las diversas etapas procesales. €l primer cargo; €l primer decreto; contestacion
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de la demanda; apertura a prueba, planilla fiscal y sentencia. Encontramos que un juicio de tramite
ordinario dura entre 4 a 7,5 afos. Desde €l ingreso a la contestacion de la demanda hay 229 dias
laborables en promedio y hasta1.145 dias como maximo. Asimismo, desde el ingreso de la demanda
hasta la sentencia transcurren 915 dias en promedio y hasta 1.781 dias como maximo.

Tabla?2

Tiempos Procesales para Juicios Ordinarios
Fuente: Direccién de Estadisticas

Tiempo transcurrido entre Promedio Cantidad Mé&ximo Minimo
Ingreso- Primer Cargo 34 65 18 1
Ingreso-Primer Decreto 8.3 65 27 3
Ingreso-Contestacion demanda 229.9 29 1.145 36
Ingreso -Apertura a Prueba 419.6 30 2.007 91
Ingreso -Planilla Fiscal 721.5 11 1.718 284
Ingreso -Sentencia 915.7 12 1.781 57
A Despacho - Sentencia 247.3 11 553 55
Ingreso — Sentencia (fraccion afio) 4.0 12 7.5 0.2
Primer cargo-Primer decreto 4.9 65 20 1
Primer Decreto — Apertura a Prueba 411.7 29 1.999 85
Apertura a Prueba-Planilla Fiscal 414.7 11 1.073 128
Prueba-Planilla Fiscal- Sentencia 324.5 8 560 92

La figura 1 nos indica en dias laborables, o que tarda un expediente en promedio desde su ingreso
hasta la sentencia. Observamos que entre €l ingreso y e primer cargo se demora 3,2 dias laborables,
entre el primer cargo y € primer decreto 5,2 dias y entre € primer decreto y la apertura a prueba
pasaron 330 dias laborables. El juez visualiza que s introduce una audiencia de conciliacion de Oficio
y logra la conciliacion, se puede ahorrar arededor de 550 dias laborables.

Fioura 1l
915 dias
laborables
A
Tiempo entre pasos procesales al 15/8/03 ( en dias laborables )
Juzgado Civil y Comercial Comun VI Nom.
Planilla Fiscal -
Sentencia
Apertura Prueba -
Planilla Fiscal
Primer Decreto -
Apertura Prueba
Primer Cargo - 52
Primer Decreto !
Se introduce la Audiencia de
. Conciliacion
Ingreso - Primer
|3,2
Cargo
i ’
I “Ahorro” expresado en dias 5
0 dias laborables
laborables




Cabe acotar que las mediciones del clima labora y de la encuesta a los abogados se presentan en la
seccion siguiente. Mostramos los resultados de las mediciones de clima laboral que se hicieron en la
etapa de diagnéstico y las que se obtuvieron a cabo de un afio, una vez que se tomaron medidas
correctivas. En cambio, con respecto a la opinion de los abogados solo presentamos la encuesta
realizada al findlizar la experiencia.

V. MEDIDASY BENEFICIOS

La presentacion de los resultados al juez y a todo €l personal fue una experiencia muy enrigquecedora,
sobresalid € interés por los resultados y la capacidad critica del juez y sus funcionarios, con una
reaccion positiva al cambio. Cada persona reconocié su trabajo en las estadisticas, y naturalmente
sugirieron cambios. Estas modificaciones estuvieron inspiradas en un conjunto de medidas de
capacitacion a los empleados y funcionarios, en é&reas de administracion y organizacion como ser
reingenieria de procesos, sistematizacion de procesos judiciales etc.

Luego de andlizar los tiempos judiciales reales, € juez decidié convocar a audienciasde conciliacion en
los juicios de dafios y perjuicios en los que se presume que la conciliacién es factible. La convocatoria
serealizo luego de trabadalallitis, y antes de la apertura a prueba.

De un universo de 640 expedientes con tramite ordinario en e periodo andizado, se intenté la
conciliacion en 30 expedientes de dafios y perjuicios. Se arribd a conciliacion de un 20% de los
procesos en que se intentd la conciliacion, con un ahorro entre $150.000 y $750.000 (suponiendo un
tipo de cambio de 3 pesos por cada doélar estadounidense, e ahorro fluctia entre US$ 50.000 y US$
250.000 por cada juzgado). Los montos conciliadosde Juicios Ordinarios (dafios y perjuicios) variaron
entre US$ 3500 y US$ 350.000. Asimismo, la disminucion en la duracion del tiempo del juicio fue
desde un minimo de 8 meses a un maximo de 44 meses.

La Conciliacion de Juicios Ordinarios trgjo aparejado importantes beneficios para las partes ya que una
solucion més rgpida evita un desgaste material y humano. También se beneficiael Poder Judicial puesla
disminucion del tiempo permite gue los recursos humanos y materiales del juzgado sean volcados en
otros juicios. Por ultimo, hay un evidente beneficio social a aumentar € grado de satisfaccion de la
sociedad en relacion al servicio de justicia

Asimismo, se debe destacar que alin en los casos en que no se arriba a una conciliacion, € juez y las
partes toman contacto directo, |0 que favorece e “principio de lainmediacion”.

M edicion de la satisfaccion de los abogados

Luego que se llevaron a cabo diversas medidas tendientes a mejorar la calidad de la gestién y en
definitiva del servicio de justicia, se redlizaron nuevamente encuesta a los abogados con el siguiente
resultado:

Un 92% de los abogados considera que la calidad de lainformacion del sistema es muy buena.
El 59% de los abogados piensa que € sistema informatico acelerd e proceso en un 50%.

El 70% de los abogados que tramitan sus causas en € juzgado lo califican entre unos 8 y 10
puntos en cuanto ala veracidad de la informacion.

53% de los abogados |o calificaentre 8 y 10 en cuanto ala celeridad.



« En cuanto a los errores mas frecuentes de juzgado: un 40% de los abogados piensa que no
cometen errores. Un 15% dicen que cometen errores en losdecretos y un 21,1 % que tienen
errores en las cédulas. (Véase Anexo)

« El 52% de los abogados opinan que ellos mismos retrasan |os procesos entre un 50% y un 60%.
(Véase Anexo)

Otrosresultados

La experiencia realizada nos ayudd acorroborar que medir la efectividad de un equipo, que establece
objetivos, asigna tareas y programa su propio trabgjo, requiere de una actitud mental diferente y de
nuevas herramientas. Los métodos tradicionales de medicién de desempefio simplemente no funcionan
en un nuevo entorno. La medicion de desempefio del equipo ayudd a que cada uno vea cud era €
aporte persona en € resultado total. Ellos se sintieron escuchados y motivados, se percibié como
crecio la cohesion de equipo y € entusiasmo entre todos. Las personas mas timidas empezaban a dar su
opinién. Las méas antiguas a punto de jubilarse dio un empuje a los més jévenes, incluso capacitandose
en nuevas técnicas.

Los empleados y funcionarios esperaron una retroalimentacion sobre su desempefio y respondieron con
la accion. Se dieron cuenta que sistematizar 10s procesos judiciales dentro de la gestion los llevaria a
detectar incumplimientos de todo tipo dentro de los juzgados. Repensar € proceso, la organizacion, la
comunicacion externa e interna para corregirlos los conduciria a ahorrar tiempo y esfuerzo, lo que
genera satisfaccion en e trabgjo.

ClimaLaboral: comparacionesal principioy al final dela experiencia

Realizamos dos medicionesde climalaboral. La primera, a iniciar la experiencia, como un elemento de
diagnostico. La segunda se llevd a cabo de un afio. Comparamos ambas mediciones para conocer €l
impacto de los cambios realizados. En las figuras 2 y 3 se muestran los resultados para el Campo de la
Organizacion y e Campo de las Personas respectivamente y se visualizan los factores que
contribuyeron a mejorar cada uno de los campos.

En & campo de la organizacion, o que debe observarse es la forma en que estan disefiados esos
sistemas, en qué medida su formalidad es acorde con los juzgados y oficinas judiciales y coémo
contribuyen a que la energia humana entregada a esta, tenga el méximo aprovechamiento. Son, como
minimo, cuatro los sistemas a observar:

- El sistema organizativo basico: Observamos que se mejoro el sistema organizativo basico debido a
gue los integrantes del juzgado incorporaron nuevas herramientas de administracion y organizacion
y conocimientos como (organigramas, flujogramas, encuestas, observacion, entrevistas, evaluacion
a 360 grados, e informacion existente). El sistemade organizacion de los tribunales puede favorecer
o entorpecer e comportamiento de las personas que la integran. Se acortd los tiempos,
eliminandose dobles controles en € proceso.

* Elsistema de seleccion de personal: Se observa s e sistema formal utilizado para seleccionar
personal externo o para mover € interno, tal como esta disefiado, permite asegurar que en toda la
organizacion cada puesto de trabajo esté ocupado por las personas més aptas, no ha variado entre
los dos afios debido a que este punto es exclusivo de la Corte.

e Sistema de desarrollo de personal: Hamejorado notablemente ya que la capacitacion no solo ha
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sido judicial sino en otras areas como: administracion, planificacion y organizacion.

« Sistema de comunicaciones. Seobserva s los recursos formales que existen en e Poder Judicial
para reducir las naturales deficiencias que tienen las personas para comunicarse son debidamente
adecuadas. Este es €l Unico factor que tuvo unaleve disminucién, gue puede explicarse por medidas
tomadas por la Corte que no han sido bien comunicadas hacia abgjo. Sin embargo algunas medidas
mejoraron la comunicacién, como la colocacién de computadoras para autoconsulta lo que
disminuyd la espera en el mostrador de los abogados

Figura2
Comparacion de la Medicion en el “Campo de la Organizacion” entre 2003 y 2004
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En cuanto al Campo de las Personas, podemos apreciar:

. La relacion Persona -Poder Judicia muestra el sentido de pertenencia de sus integrantes.
Observamos como la relaciéon de pertenencia aumenté de un afio con respecto a otro (en
promedio). El personal se siente més “parte de los tribunales”, ya que la barra azul estd mas
cercade la zona aceptable. Esto revelaque los miembrosdel juzgado han mejorado en cuanto al
factor pertenencia, pero todavia no estan dispuestos a defender a los Tribunales frente a la
critica de los ciudadanos. Se nota todavia que hay que hacer un esfuerzo mayor por cuidar los
resultados y el costo de rehacer la tarea nuevamente. Como vemos, la pertenencia es una
variable que afecta a la calidad y productividad del servicio de justicia. Tener empleados fieles

en una organizacion, como lo son los tribunales, es fundamental para minimizar y evitar casos
de corrupcion.

Figura3
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La segunda barra de la figura 3 muestra que € “estilo de dirigencia” estd comparativamente en
mejores condiciones que los otros factores, ya que los valores de ambas barras sobrepasan la
linea aceptable, esto habla bien de los funcionarios, fundamentalmente porgue estos tratan, en su
relacion diaria, “‘como personas’, a sus colaboradores. También sienten que tanto los
funcionarios como €l juez delegan en ellos decisiones importantes y escuchan los aportes de los
miembros del juzgado. Pero estos resultados también rebelan que se les deben dar a los
secretarios y jueces mayores herramientas en €l area de RR.HHS.

La columna tercera indica “la salud” de las relaciones horizontales. Los encuestados sostienen
gue las relaciones dentro del juzgado y fuera de é, han mgjorado siendo buenas y armonicas.
Seguin esta opinién promedio, las distintas secciones trabajan coordinadamente y se colaboran
mutuamente, tratando de evitar conflictos y egoismos para el bien del juzgado. Los integrantes
en muchas ocasiones judicializan las relaciones humanas, porgue llevan a su vida persona los
conflictos provenientes de los juiciosy esto suele provocar problemasinternos, que no se dieron
en este juzgado. Que las relaciones horizontales hayan mejorado habla de un avance en €
trabajo de equipo tanto interno como a externo, ya que se mejoro la atencion a los abogados-
clientes

Por ultimo, la cuarta barra de la figura se refiere a las relaciones verticales, las que se dan entre
€l secretario con € juez, y entre @ juzgado con la Corte. Se observa que los opinantes estén de
acuerdo con las lineas de accion y Ordenes que emanan de los que ocupan funciones de
dirigentes. Estos tienen clara predisposicion a capacitar a sus colaboradores y a convocarlos
cuando hay que tomar decisiones o resolver problemas de su competencia. El personal piensa
gue quienes ocupan cargos dirigentes son personas capaces tanto para dirigir a personal como
para afrontar problemas. Cuando un puesto queda vacante es cubierto con una rapidez

5 Otras mediciones que llevamos a cabo nos permiten decir que, en general, alos funcionarios (abogados) no les agrada la
tarea de administracion de personal, tal vez (y esto es una conjetura mia) porque no han recibido capacitacion sobre
estos temas en su educacion formal.



aceptable por parte de la Excelentisima Corte, lo cual revela que la mismatrabaja planificando a
mediano plazo.

V. CONCLUSIONES

Prepararse para iniciar una experiencia de gestiéon con todos los miembros del juzgado es un desafio
tanto para € juez como para los funcionarios. Significa poner en marcha un proceso de aprendizae
nuevo donde todos participan desde su rol. El punto de partida es involucrar a todos los miembrosde
juzgado, explicandoles en qué consiste € proyecto de gestiéon judicial de calidad compartida y
consensuarlo con ellos. ¢Por qué es necesario que se involucren todos? La gestion esta basada en €
trabgjo de un equipo que desarrolla una labor en proceso y por lo tanto todos tendrian en teoria que
“agregar valor” con su trabgjo, y aqui hablamos de una cadena que incluye desde €l ordenanza al juez.

Una vez que la informacién ha sido procesada por expertos y devuelta a todos los miembros del
juzgado (feed back) un paso importante es crear un espacio de didlogo para reflexionar entre todos los
integrantes acerca de como es la calidad del servicio en € juzgado, Y a partir de alli analizar como
mejorarlo.

Partimos de la base que asi como las empresas tratan de innovar, implementando nuevas formas de
trabajo, ha llegado el momento de plantearnos también en el Poder Judicial nuevas formas de hacer las
cosas, abrir € didlogo, pensar juntos e involucrar a otros para cambiar la cultura.

El ge central de esta experiencia fue € rol del juez. Este debe asumir un rol de lider del proceso.
Considero que deben hacer uso de su investidura para persuadir a las partes que seguir con € juicio
tiene costosas consecuencias tanto en términos de dinero como de tiempo y humanas. Observamos que
la sola presenciadel juez cambiala actitud, al menos, de los actores en las audiencias. La posibilidadde
la cercania, de tomar contacto con € juez, tiene un impacto fuerte lo que contribuye a que los actores
sean proclives a conciliar, incluso juicios de montos elevados.

No podemos degjar de lado €l aporte invalorable de los funcionarios que deben constituirse en un motor
de cambio. Tampoco debemos sodayar la contribucion del resto del personal que colabora con
iniciativas e ideas para mejorar proceso Yy resultados. Los empleados que hacen contribuciones a una
gestion de calidad deben ser reconocidos por lo que es indispensable que la capacitacion esté
acompanada de un sistema de premiosy castigos, que permita motivar a aguellas oficinas judiciales que
van logrando resultados en sus juzgados

En resumen, esta experiencia generd ahorros para las partes, justicia y sociedad. Estos son
significativos y cuantificables en términos de dinero y tiempo. Pero también hubo beneficios, mas
dificiles de cuantificar, como es la disminucién del desgaste de las personas involucradas en €l proceso,
gue son igualmente valiosos.
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ANEXO 1
ASPECTOSTEORICOSY METODOLOGICOS

En estetrabajo se sigue de cerca la metodologia utilizada por Mahon (1992) gue lo hace dentro de un
sistema de calidad total, aunque es menester aclarar que su utilidad trasciende a mismo. La medicion
del clima laboral parte de la premisa que son las personas con € aporte de su energia diaria las que
hacen funcionar la organizacion bajo estudio, en nuestro caso particular, €l Poder Judicial de Tucuman.
Todo juzgado u oficina judicial posee cierta “atmosfera” que denominamos medio ambiente de los
tribunales que incide positivamente o negativamente en las personas que realizan sus tareas ali. El
medio ambiente repercute en la productividad de las personas y, en definitiva, en los resultados de la
organizacion. Por €llo esimportante preparar € medio ambiente para un analisis correctivo.

Los factores a medir son ocho, que se observan en dos campos. el campo de las personasy e campo de
la Organizacion.

El campo de las Personas:

L as personas aportan diariamente su conocimiento, creatividad, habilidad etc. Observandolas en accién,
se pueden detectar sintomas que hablen de un medio ambiente bueno, regular, o0 malo. Son cuatro los
puntos a estudiar en este campo:

Relacién persona —tribunales. Aqui hay que verificar € grado de pertenencia de las personas con €
Poder Judicial. Se analiza cud es la convivencia entre ambos.

El estilo dedirigentes. En este punto se observa como ven los dirigidos, en todos los niveles, a sus
superiores (secretarios, prosecretariosy jueces) y cOmo se sienten tratados por |os mismos.

La dindmica horizontal: Se mira la organizacion “desde arriba”. Se observa a los grupos en accion,
sean los informales, los sectoriales o los formales externos, conviviendo o interrelacionandose, 1o cual
permite apreciar en cuanto favorecen o entorpecen € logro del objetivo del Superior Tribunal.

La dinAmica vertical : La organizacion es observada “desde adelante”, |0 que permite apreciar que hay
distintos niveles donde se puede ver como |os gque tienen mayor jerarquiay tareas de direccion mangjan
ciertos procesos propios de su gestion, como la direccion, las decisiones, las comunicaciones, y la
capitacion.

El campo de la Organizacion:

Laorganizacion es e conjunto de sistemasprevistos para la ordenacion de |os recursos humanos dentro
de la misma, para que funcionen ordenada y productivamente. Lo que debe observarse es la forma en
que estén disefiados esos sistemas, en qué medida su formalidad es acorde con los juzgados y oficinas
judicidles y cdmo contribuyen a que la energia humana entregada a esta, tenga € maximo
aprovechamiento. Son, como minimo, cuatro los sistemas a observar.

A. El sistema organizativo basico: Aqui se observa s el organigrama, la descripcién de funcionesy €
manual de politicas que constituyen €l esquema basico de los tribunales, favorece o entorpecen €l
comportamiento de las personas que laintegran.

B. El sistema de seleccidon de personal: Se observa s e sistema formal utilizado para seleccionar
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personal externo o para mover € interno, tal como esta disefiado, permite asegurar que en toda la
organizacion cada puesto de trabajo esté ocupado por las personas més aptas.

C. Sstema dedesarrollo depersonal: Aqui seobserva e sistema con € cual la Suprema Corte de
Justicia prepara a su personal para que rindan a maximo de su potencial, en la posicién que ocupan
u ocuparan en €l futuro.

D. Sstema de comunicaciones. Seobserva s los recursos formales que existen en e Poder Judicial
para reducir las naturales deficiencias que tienen las personas para comunicarse son debidamente
adecuadas.

M etodologia
La metodologia utilizada en la medicién del Clima Laboral puede resumirse en cuatro pasos, a saber:
Primer paso: recabar informacion basica

La informacion fue relevada a través de encuestas anénimas dirigidas a todo €l personal. La encuesta,
cuyo disefio origina pertenece a Mahon (1992) fue modificada para adaptarla a caso del Poder
Judicial. El objetivo de la encuesta es recoger laimpresién de empleados, funcionariosy jueces respecto
de los ocho puntos mencionados precedentemente.

Segundo paso: cuantificar la informacion

Toda la informacion recibida es procesada estadisticamente y expresada en gréaficos, lo cua permite
apreciar visualmente la situacion real del estado del medio ambiente. Previamente se establecen valores
minimos que permiten clasificar las situaciones observadas en Zona Critica, Zona de Alto Riesgo, Zona
de Riesgo 0 Zona Aceptable.

Tercer paso: prescripcion

En esta etapa lo que se hace es buscar soluciones a las desviaciones encontradas. Es clave que las
soluciones sean elaboradas por todo el equipo. La “receta” dependera de la gravedad de la situacion. La
prescripcion no es la misma para una organizacion con ambos campos en zonas de alto riesgo que s se
trata de un caso con desviaciones menores.

Cuarto paso: tratamiento

En esta etapa se pone en marcha las soluciones elaboradas por e equipo y aceptadas en la etapa
anterior.

¢Como aplicar los cuestionarios de medicion del clima laboral?

Antes de iniciar la experiencia de medicidn, es muy importante explicar adecuadamente a personal
(funcionarios y empleados), a los que se les vaya a aplicar €l cuestionario o encuesta de clima laboral,
cual es el motivo que se persigue. Es crucial asegurarnos que todos tengan la opcién de elegir si desean
hacerlo anénimo (altamente recomendable) o no. Se debe garantizar que la participacion en la encuesta
no producird efectos negativos sobre ninguno de los respondientes. Para €ello, se debe concientizar a
todos que la medicion es una parte de un proceso de analisis interno con motivo de implementar
mejoras en |os juzgados.
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La medicion del clima labora es una gran oportunidad para didlogar entre todos los miembros del
juzgado. Esta experienciatiene que ser unamanerade discutir entre todos los problemasy lasmejoras
0 COrrecciones que sean necesarias.

Otro punto que considero de vital importancia para conseguir € objetivo es generar un feedback
(retroalimentacion). Quien conduce la medicion debe preparar tanto al juez como a resto del personal
para que € andlisis de los datos sea fructifero. De los cuestionarios se deduciran, normalmente,
consecuencias positivas y negativas hacia tribunales, asi como alos puestos de trabajo y las condiciones
de estos, por lo gque se deben preparar a las partes a recibir “malas noticias” y convertir éstas en una
oportunidad paramejorar. Hablar de los que nos pasa como equipo es muy saludable.

¢Cudl es el momento adecuado para redlizar la medicion? Hay dias, fechas y horas que hacen inviable
llevar acabo unproceso de medicion del clima laboral. Podemos enumerar algunos, evitando los dias
de notificaciones, cerca de la presentacion de estadisticas a la Corte, diciembre y julio antes de las
ferias.

Conclusiones

Al crearse un espacio de didogo, para la mediciéon del clima laboral, las personas aprenden a observar sus
propios pensamientos. Cuando un conflicto aflora, porque estamos frente a un cambio (cualquiera sea
organizacional, de personas €tc.), en e didlogo podemos comprender que hay tensién, la tension nace de
nuestros pensamientos equivocados o no. En é dialogo obtenemos una comprension gque no la obtenemos
individualmente. La situacion no podra mejorar s los equipos no comparten un lenguaje nuevo para

describir la complejidad que se les presenta.
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ANEXO 2. ENCUESTA DE OPINION
Poder Judicial de Tucuman. Juzgado Civil y Comercial Comun - Vla. Nominacion

1)- Afios de antigiiedad en la profesion ]

2)- ¢Qué opina sobre la atencion en el mostrador respecto a los siguientes puntos?

1 (2 |3|4|5(|6|7(8]9 |10

Celeridad
Veracidad de lainformacion
Actitud de los empleados

3) & A un afo de la implementacion del Lex Doctor, ¢qué influencia cree que tiene € sstema en la
gestion de los procesos en este Juzgado?

Acelerd los procesos en un 100%
Acelerd los procesos en un 75%
Acelerd los procesos en un 50%
Acelerd los procesos en un 25%
No acelerd los procesos

Retras) los procesos

b- ¢Coémo considera que es la calidad de lainformacién suministrada por el sistema?

Regular Bueno Muy Bueno

4)- ¢En qué tareas encuentra frecuentemente errores en esta Secretaria?

Decretos

Ceédulas

Oficios y mandamientos
Otras. Enumérelas

5)- ¢Qué incidencia cree que tienen los abogados en la demora de los procesos?

10% |20% |30% [40% |50% |[60% |70% |80% |90% |100%

6)- ¢Qué grado de celeridad observa en el Juzgado en las siguientes tareas?

Répido Normal Lento Muy lento

Decretos

Ceédulas

Oficios y mandamientos
Elevacion a Camara
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7)- ¢Qué grado de respuesta tiene & Juzgado en cuanto a los requerimientos de los abogados?

Deficiente
Regular
Buena
Muy buena
Excelente

8)- ¢Esta Ud. De acuerdo con la auto consulta?

S| NO

9)- ¢Qué propuesta haria para mejorar €l sistema en este Juzgado?

Algunos Resultados de la Encuesta

Errores frecuentes del Juzgado

40,0—

35,0—

30,0—

25,0—

20,0~

15,0—

10,0—

5,0—
53
2,6
| 1 13

o
o T T T T T

Decretos Cédulas Oficios y Ningun error Atencién Demora Interpretacion
mand. (maltrato) de lo solicitado




40,0

35,0

30,0

25,0

20,0

15,0

10,0

5,0

0,0+

Incidencia de los abogados en la demora de los procesos

0 por
ciento

20 por 40 por 60 por 80 por
ciento ciento ciento ciento

O Porcentaje

Grado de celeridad en el juzgado
Clasificados segln decretos

1% 0%

OR4pido ENormal OLento O Muylento B Desconoce

100
por
ciento
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Respuesta del Juzgado frente a los requerimientos de los abogados

39%

O Deficiente B Regular O Buena B Muy buena B Excelente

Sistema de Autoconsulta

99%

(=K B No
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