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CAPITULO 1
OBJETIVOS Y ALCANCES DE LA TESIS

1.1. El problema a investigar

Dirigir recursos humanos es una de las funciones mas dificiles que todo administrador
debe cumplir eficientemente en cualquier clase de organizacion, publica o privada; se
trata de una funcion que requiere contar con habilidades humanas para interactuar

satisfactoriamente con el personal a cargo.

En el caso del Poder Judicial de la Nacion Argentina, sus magistrados y funcionarios
tampoco permanecen ajenos a la dificultad de conducir personas en sus lugares de

trabajo con eficacia.

Sin embargo, merece destacarse que semejante dificultad puede ser atenuada mediante
la aplicacién de practicas de conduccion de recursos humanos que han brindado
efectivos resultados en distintas clases de organizaciones, incluidas las de la propia

actividad judicial.

Por lo tanto, revelar las experiencias positivas que constituyen Buenas Practicas de
Conduccion de Recursos Humanos que se aplican actualmente en Juzgados Nacionales
de 1? Instancia en lo Comercial, residentes en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
podrian ser de utilidad para magistrados y funcionarios judiciales, asi como para una

futura reforma del sistema de gestion de Justicia.

De acuerdo con lo expuesto, se desprende la siguiente pregunta para la investigacion:

/Se aplican prdcticas eficaces en materia de conduccion de recursos humanos en el

referido fuero comercial?

La respuesta afirmativa a este interrogante genera la formulacion de las preguntas no
exentas de problemas que se presentan a continuacion.
a) (Quiénes son los que generalmente las aplican? (Niveles de la jerarquia

organizativa).



b)

d)

(En qué consisten esas practicas?

(Por qué estas practicas se consideran eficaces?

(Cuales son las consecuencias de la aplicacion de cada una de ellas en la
motivacion y la satisfaccion laboral de los recursos humanos, ya que naturalmente
influyen en sus desempefios (rendimientos y comportamientos) individuales y
colectivos y —por ende— en el funcionamiento interno y en el nivel de calidad del

servicio de Justicia que brindan las oficinas judiciales a las que pertenecen?

1.2. Objetivos

A.

General

Identificar las practicas existentes en materia de conduccion de recursos humanos que se

aplican en los Juzgados Nacionales de 1% Instancia en lo Comercial, y que son

consideradas eficaces por sus niveles jerarquicos en funcion de los resultados que

generan.

B. Especificos

a) Determinar los niveles jerarquicos que aplican practicas eficaces de conduccion de
recursos humanos.

b) Enunciar y describir cada una de ellas.

c) Conocer cual es la percepcion de las mencionadas posiciones jerarquicas con

respecto a los efectos que producen estas practicas en los niveles de motivacion y
satisfaccion laboral del personal, asi como en el funcionamiento interno de sus
respectivos juzgados y consecuente grado de calidad del servicio de Justicia que

prestan a la comunidad.

1.3. Hipotesis

En los Juzgados Nacionales de 1% Instancia en lo Comercial existen experiencias

positivas en materia de conducciéon de sus recursos humanos, que influyen

favorablemente en sus desempefios laborales ( rendimiento y comportamiento) y que

denominamos buenas practicas.



1.4. Metodologia

El desarrollo de la investigacion contempla los siguientes aspectos:
- Organizacion a investigar. La Unidad Judicial (Juzgados Nacionales de 1* Instancia
en lo Comercial instalados en la jurisdiccion de la Ciudad Auténoma de Buenos

Aires).

- Diseito. No experimental de indole transversal, descriptivo y cualitativo. En este
sentido, tener en cuenta que por tratarse de un estudio cualitativo, el disefio de la
investigacion fue flexible; es decir, que los procedimientos de relevamiento se

ajustaron a medida que se fue avanzando en ella.

- Unidad de andlisis. El personal directivo / jerarquico de la unidad judicial responsable
formal de la conduccion cotidiana de los recursos humanos que trabajan alli; en este

caso, Juez y Secretario.

- Objeto de estudio. Las formas o practicas de conduccion de recursos humanos,
aplicadas por el personal directivo / jerarquico de las unidades judiciales
pertenecientes a la muestra seleccionada, a quienes les brindaron resultados positivos

en cuanto al desempefio laboral humano (rendimiento y comportamiento).

- Muestra. No probabilistica intencional, cuyos componentes fueron sugeridos por el
codirector de la investigacion.
Sobre un universo de 31 Juzgados Nacionales de 1* Instancia en lo Comercial,
residentes en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, se recolectd informacion sobre el

tema de estudio en 10 de ellos; la muestra constituye el 32,26 % del total.

- Técnicas de recoleccion de datos. El instrumento utilizado para responder a los
interrogantes planteados, cumplir con los objetivos y poner a prueba la hipotesis

enunciada, fue la entrevista personal.

Los entrevistados en las unidades judiciales que integraron la muestra ocupan distintas

posiciones clave (personal directivo / jerarquico: Jueces y Secretarios).



Con el objeto de asegurar la buena calidad del instrumento de recoleccion de datos, se

respetd la siguiente secuencia de trabajo:

disefio preliminar de la guia de entrevistas al personal clave mediante
cuestionarios descriptivos y orientativos;

prueba piloto de la guia;

disefio definitivo de la entrevista al personal clave cuyos modelos de
cuestionarios se presentan en el Anexo “C”, en situacion de “mejora continua” a
medida que se efectuaron las reuniones personales (en consonancia con lo
expuesto sobre disefio de la investigacion en la metodologia aplicada);

realizacion de las entrevistas individuales al personal clave.

Finalmente, se presentan a continuacion las caracteristicas que se consideraron para el

disefio y la realizacion de las entrevistas a los Jueces y Secretarios:

1.5.

Orientacion por parte del entrevistador.
Caracter, anonimas.
Preguntas no estructuradas y abiertas.

Respuestas sistematizables.

Esquema de desarrollo

Con el objeto de exponer claramente el resultado del estudio, se presenta la

representacion grafica denominada Mapa de la investigacion, donde se ponen de

manifiesto las principales alternativas de la investigacion hasta arribar a su fase

fundamental y final, es decir, la presentacion formal de un conjunto de “buenas

practicas de conduccion de recursos humanos” para el uso y la capacitacion de los

actuales y futuros administradores de las unidades judiciales.



INVESTIGACION

-TRABAJO DE CAMPO-
(en Juzgados Nacionales
de 1* Instancia en lo Comercial)

A

y
ENTREVISTAS
l PERSONALES
y

A A
JUECES SECRETARIOS

Hallazgos de practicas
eficaces en materia de
conduccion de recursos
humanos
en las unidades judiciales
incluidas en la muestra

A 4
A

A 4
Analisis
técnico de
los
hallazgos

PRODUCTO DE LA TESIS:
CONJUNTO DE
BUENAS PRACTICAS DE CONDUCCION DE RECURSOS HUMANOS
APLICABLES EN LAS UNIDADES JUDICIALES




CAPITULO 2
COMPLEJIDAD Y PROBLEMATICA
DEL
SISTEMA JUDICIAL ARGENTINO

En el capitulo 1 se mencion6 la dificultad que presenta la conduccion de personas en
toda clase de organizaciones, sean publicas o privadas. Se focalizd entonces la

investigacion en el Poder Judicial de la Nacion Argentina.

Para situarnos en contexto y poder advertir las caracteristicas de la problematica que en
ese aspecto manifiestan las unidades judiciales, se considerd necesario comenzar este
capitulo presentando el significado del servicio de Justicia, las cualidades que debe
reunir y las necesidades y expectativas de sus destinatarios; se continué con una

descripcion sintética del disefio organizacional de la Justicia en la Argentina.

Seguidamente, se realizd una recopilacion de evidencias concretas y recientes,
provenientes de calificados autores y de situaciones existentes en unidades u oficinas

judiciales instaladas en distintas jurisdicciones del territorio nacional.

Finalmente, se recurrié —como antecedente valido— a una investigacion sobre gestion de
recursos humanos realizada en Juzgados Nacionales de 1* Instancia en lo Comercial,
ubicados en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, publicada a comienzos de la década
de 2000.

Los elementos mencionados constituyen la plataforma sobre la que se justifico y

sostuvo el desarrollo de la investigacion que se presenta.

2.1. El servicio de Justicia

Para comprender las caracteristicas del Sistema Judicial Argentino, se comenzo6 con el

significado del servicio que presta.

Fue sencillo hallar la definicion de la palabra servicio, en funcion de lo expresado en el

parrafo anterior; el Diccionario de la Real Academia Espaiiola (23* ed., 16" acepcion) la
6



define como: “Organizacion y personal destinado a cuidar intereses o satisfacer

necesidades del publico o de alguna entidad oficial o privada”.

No resulté tan sencillo hallar la explicacion de servicio de Justicia, razon por la cual
consideramos necesario respaldarnos en el conocimiento de operadores de la Justicia.
La mayoria de ellos se desempefiaba bajo relacion de dependencia en unidades
judiciales de distintos fueros de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y en las
provincias de Buenos Aires, Mendoza y Chubut. También se consulté a abogados que

ejercen la profesion en forma independiente en las mismas localidades.

El sondeo de opinion judicial de los operadores mencionados, se sintetiza como:

prestacion publica soberana del Estado:

- esencial e indelegable ejercida por el Poder Judicial de la Nacion, a través de sus
distintas unidades u oficinas jurisdiccionales, con participacion del Ministerio

Publico;

- cumpliendo la Constitucion de la Nacion y el régimen juridico imperante;

- con un propdsito fundamental consistente en satisfacer las necesidades y las
demandas relacionadas con la resolucion pacifica de los conflictos que se
producen entre los ciudadanos y las personas juridicas que componen la

comunidad;

- mediante un sistema de trabajo a cargo de sus recursos humanos (personal

jerarquico y no jerarquico), en las referidas unidades u oficinas judiciales.

Para complementar lo expuesto el sondeo se extendio a las cualidades que debe reunir el
servicio de Justicia, surgidas por consenso, que conforman el siguiente decalogo:

- justo

accesible

independiente

imparcial

equitativo



- transparente
- coherente

- célere

- eficaz

- eficiente

Finalmente, se consultd a los mismos operadores sobre las percepciones que tenian

acerca de las necesidades y expectativas de los destinatarios del servicio de Justicia.

Al respecto, y con el fin de identificar a los destinatarios, se apel6 a la Norma Argentina
IRAM 30600 —Segunda Edicion 2009-09-30- Guia para la interpretacion de la norma
IRAM-ISO 9001:2008 en la gestion operativa de la justicia, que en su apartado 3
“Términos y Definiciones — Lineamientos” (p.14), establece que esos destinatarios son,

entre otros:
- justiciables

- solicitantes de tramites judiciales
- letrados
- auxiliares de justicia
- ministerio publico
En un sentido mas amplio, la sociedad toda es una parte interesada en la calidad

de la administracion de Justicia.

Los profesionales consultados transmitieron sus opiniones sobre las necesidades y las

expectativas de los destinatarios mencionados, reflejadas en el cuadro 1.

Cuadro 1. Necesidades y expectativas de los destinatarios del servicio de Justicia

Destinatarios del servicio de

.. Necesidades y expectativas
Justicia y exp

Comunidad Cumplimiento de las mencionadas cualidades del servicio de

Justicia, algunas de las cuales se manifiestan a continuacion.

- Seguridad juridica. El derecho fundamental a obtener la tutela
judicial efectiva.




- Orientacion del servicio al bien comun y a la paz social.

- Proceso oral y publico.

- Adopcion de todas las medidas necesarias para que las
investigaciones se puedan llevar a cabo hasta las ultimas
consecuencias.

- Inexistencia de errores judiciales.

- Ausencia de impunidad.

- Rendicion de cuentas del trabajo judicial realizado.

- Publicidad de las decisiones judiciales.

- Realizacion de encuestas de satisfaccion del servicio de Justicia.

- Afianzamiento de la confianza depositada.

- Informacion a la ciudadania acerca de los derechos que la asisten,
fortaleciendo y creando centros de orientacion juridica barriales,
comunales, escolares, etc.

- Promocion del fortalecimiento y coordinacion de los centros de
asistencia y asesoramiento juridico gratuitos.

Justiciables

Partes directas (demandante y
demandado).

Partes indirectas (terceros que
intervienen en el proceso).

Cumplimiento de las cualidades del servicio de Justicia y de la

satisfaccion de las necesidades y expectativas de la comunidad;

algunas de las cuales se manifiestan a continuacion.

- Debido proceso y garantia de la defensa en juicio. Sin dilaciones
indebidas.

- Derecho a obtener un pronunciamiento favorable de cumplimiento
efectivo.

- Previsibilidad.

- Cumplimiento de los plazos procesales.

- Asesoramiento. Empatia. Contencion.

- Mejor acceso a empleados, funcionarios y juez. Trato
personalizado y respetuoso.

- Ausencia de errores judiciales.

- Atencion a los reclamos que se efectuen, con especial acento en
los grupos vulnerables.

- Estudio concreto de la peticion escrita que se presenta antes de
su resolucion.

- Menores costos.

Solicitantes de tramites
judiciales

Publico en general (solicitantes de
cartas de pobreza, legalizaciones de
documentos, autorizaciones de
salidas del pais, cartas de
ciudadania), escribanos,
procuradores de estudios juridicos.
Empresas, sindicatos, registros de
la propiedad, registros de las

Ser oidos en sus necesidades; incluye el respeto por la funcion que

cumplen las instituciones solicitantes.

Respuesta veraz, clara, completa y en tiempo oportuno.

Acceso rapido a la informacion y a los expedientes para poder

realizar el tramite.

Rapidez en la atencion de la Mesa de Entradas.

- Trato cordial y respeto cuando se busca informacion.
Asesoramiento claro.

- Simplicidad en los tramites

- Facil acceso a empleados, funcionarios y Juez.

- Ampliacion del estandar de informacion publica de cada caso

para limitar el secreto o el acceso restringido a cuestiones que no

9




personas, organismos de derechos
humanos, ministerios de seguridad,
migraciones, colegios
profesionales, bancos, ONGs,
asuntos internos de la policia,
fuerzas de seguridad, Consejo de la
Magistratura, Oficina
Anticorrupcion, asesorias de
menores, defensorias, AFIP, IGJ,
ANSES, ARBA, IPS , ADAJUS,
periodistas, etc.

lo ameriten.

Letrados

Cumplimiento de las cualidades del servicio de Justicia y de la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de la comunidad;
algunas de las cuales se manifiestan a continuacion.

- Respeto de la garantia de la defensa en juicio.

- Derecho a obtener un pronunciamiento favorable.

- Sentencias ajustadas a Derecho. Resoluciones fundadas.

- Proceso oral y publico.

- Disponibilidad de jueces y funcionarios, incluidos fiscales, para
ser atendidos sin intermediacion.

- Atencion adecuada (respetuosa y rapida).

- Lectura concreta de los escritos que se presentan.

- Respuesta en tiempo de las distintas presentaciones judiciales.
Planteos sobre las cuestiones de fondo de las causas judiciales en
tramite.

- Ausencia de errores judiciales.

- Enmienda rapida en caso de error cometido por el Tribunal.

- Eliminar el excesivo ritualismo en la tramitacion de las causas.

- Uniformidad de criterios de forma sobre escritos, oficios y otros
instrumentos.

- Tener acceso remoto y virtual al expediente.

- Aceptacion de opiniones vinculadas con la mejora de la calidad
del servicio.

- Control de actuacion de jueces y funcionarios.

- Retribucion justa (regulacion de honorarios).

- Infraestructura edilicia adecuada.

Auxiliares de Justicia

Segtlin el fuero, peritos —abogados,
agrimensores, arquitectos,
asistentes sociales, caligrafos
publicos, contadores publicos y
demas profesionales en ciencias
economicas, doctores en quimica,
escribanos publicos, ingenieros de

Sorteo transparente de peritos.

Respeto y valoracion por el rol que cumplen.

Claridad (lenguaje sencillo) y precision en los escritos judiciales
(convocatoria e informe al auxiliar de la tarea o funcion que
debera cumplir).

Acceso rapido a la informacion y al expediente judicial.

Directivas claras de jueces y fiscales.

Disposicion de recursos (materiales y humanos) necesarios para
realizar la tarea encomendada.

10




diversas especialidades, martilleros,
corredores, tasadores, médicos de
diversas ramas, psiquiatras,
veterinarios, odont6logos,
especialistas en criminalistica,
psicologos, socidlogos, taquigrafos,
traductores publicos, etc.-.
Sindicos, interventores,
mediadores, conciliadores, oficial
notificador, oficial de Justicia,
centros de proteccion de los
derechos del nifio, oficina de la
mujer, equipo técnico
interdisciplinario (ETI), cuerpo
médico forense, oficina de
mediacion y conciliacion, policia,
gendarmeria, prefectura, policia de
seguridad aeroportuaria, servicio
penitenciario, etc.

- Rapidez en la atencion de la Mesa de Entradas.

- Trato cordial.

Plazos razonables para el cumplimiento de los requerimientos.

Coordinacion en la entrega de expedientes.

Intercambio de informacion por correo electronico.

Consideracion de los dictimenes.

Obtencion de manera digital de los registros de inscripcion de

peritos.

- Cobranza en tiempo y forma, de anticipos de gastos. Honorarios
justos.

Ministerio Publico

Fiscal, Defensa (por ejemplo:
defensor de menores e
incapaces. defensor ptblico
curador, defensor de pobres y
ausentes).

Cumplimiento de las mencionadas cualidades del servicio de

Justicia, como:

- Respeto por su investidura, autonomia y autarquia, que implica
trabajo sin presiones del poder politico o econdmico.
Independencia.

- Legalidad de los procesos como proteccion de los intereses de la
comunidad.

- Proceso oral y publico.

- Division clara de las atribuciones a cargo de cada organismo
interviniente.

- Mejor coordinacion entre las oficinas judiciales intervinientes.

- Acceso al expediente sin demoras.

- Vistas y notificaciones en forma y oportunas.

- Comunicacion fluida y adecuada.

- Trato cordial.

- Ser oido mediante audiencias.

- Consideracion de los dictamenes (opiniones y medidas
solicitadas). Respuestas rapidas.

- Hacer lugar a las cuestiones que se plantean.

- Criterios uniformes a la hora de resolver.

- Resoluciones fundadas.

- Pronta ejecucion de lo resuelto.

- Atencion exclusiva.

Fuente: recopilacion del autor realizada sobre la base de un sondeo de opinion a operadores de la Justicia.
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Como se puede apreciar, cada uno de los destinatarios del servicio de Justicia alberga un
conjunto de necesidades y expectativas que ayudan a determinar los requerimientos a la
actividad judicial y cuya satisfaccion —en tiempo y forma— se encuentra a cargo de los

organos o unidades de gestion de los Poderes Judiciales nacionales y provinciales.

2.2. Organizacion y complejidad del Sistema Judicial Argentino

El nivel de conflictividad de la sociedad ha hecho necesaria la existencia de tribunales
que posibiliten un mayor acceso a la Justicia en toda la Republica Argentina.

Por lo tanto, en las ultimas décadas, las unidades judiciales creadas para brindar servicio
de Justicia a sus destinatarios han alcanzado una considerable significatividad

cuantitativa en el territorio nacional.

Al respecto, Bielsa y Grafia (1999, pp.168-169) sefialan:

Los 6rganos dedicados al cumplimiento de la funcidén especifica de este
poder del Estado han sido establecidos, pues, por leyes comunes
sancionadas a través de los afios por el Poder Legislativo; que ha ido fijando
su emplazamiento y su competencia material y territorial, por razones
circunstanciales de oportunidad, mérito y conveniencia, y sin sujetarse a
criterios rigidos o estables en materia de organizacion.

Por ello, tropieza con dificultades ciertas quien pretende identificar las
pautas generales a las que obedeceria su disefio, y todo intento de esta
naturaleza suele ser finalmente abandonado, dejando paso a una descripcion
de su estructura que no puede escapar a un método sustancialmente

enumerativo.

Este crecimiento progresivo de estructura, con cierta carencia sistémica, ha propiciado
—generalmente en forma justificada— el aumento de la dotacion de personal del Poder
Judicial en su conjunto y, por ende, el de su complejidad, tanto en lo que respecta a la
organizacion de la Justicia en todo el pais como en la administracion de cada organismo

en particular.

12



Con la intencion de brindar un marco de referencia indispensable para comprender la
actividad judicial argentina a cargo de sus recursos humanos (jerarquicos y no

jerarquicos), observamos como esta organizada la justicia en el nivel nacional.

Se recurrio nuevamente a Bielsa y Grafia (1999, p.167), que agregan:
La Constitucién argentina crea un Unico tribunal, la Corte Suprema de
Justicia, concediendo al Congreso la atribucion de establecer los de anterior
grado en el territorio de la Nacion.
Las dos restantes instituciones incorporadas al Poder Judicial por la reforma
de 1994 no son tribunales, sino que cumplen funciones de otra naturaleza: el

Consejo de la Magistratura y el Jurado de Enjuiciamiento de Magistrados.

Entonces, como se puede advertir, la organizacion de la Justicia Nacional esta
encabezada por la Corte Suprema de Justicia (articulo 108 de la Constitucion
Nacional); maximo tribunal del pais con competencias ordinarias y extraordinarias que
puede intervenir, a su vez, como tribunal originario o de alzada.

En el doble orden judicial creado por la Constitucion Nacional, en la Argentina
coexisten una Justicia Nacional que ejerce sus atribuciones en todo el territorio de la
Republica con respecto a los asuntos mencionados en su articulo 116 (competencia
federal) asi como en los lugares sometidos a la potestad del gobierno nacional, y, por
otro lado, una Justicia Ordinaria y comun que cumple sus funciones a través de los
6rganos judiciales que crea y organiza cada provincia con prescindencia del gobierno
central (Articulos 5, 121 y 123 de la Constitucion Nacional) y cuya competencia abarca
el conocimiento de todos los asuntos regidos por el derecho comun y local, con las

limitaciones establecidas en el articulo 75 inciso 12 de la mencionada ley fundamental.

Por lo tanto, es posible apreciar que la organizacion judicial responde al caracter federal
del Estado Argentino, en funcion de lo cual existe una Justicia Federal con competencia
en todo el pais, que atiende en materia de estupefacientes, contrabando, evasion fiscal,
lavado de dinero y otros delitos que afectan a la renta y a la seguridad de la Nacion; a su
vez, también una Justicia Provincial en cada una de las provincias argentinas (con sus
propios 6rganos judiciales y legislacion procesal) que se ocupa del tratamiento de los

delitos comunes.
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Es decir, que los tribunales inferiores constituidos en Juzgados de 1* Instancia
(compuestos por una o mas Secretarias) con sus respectivas Camaras de Apelaciones,
se encuentran organizados segun pertenezcan al Fuero Federal o al Fuero Ordinario,
funcionando separadamente unos de otros en razon de la materia que los ocupa (penal,

civil, comercial, laboral, contencioso—administrativo, etc.).

Por su parte, las Camaras —divididas en salas— son tribunales pluripersonales que
revisan lo actuado en 1? Instancia y, segin tengan sede en la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires o en cada una de las provincias, reciben la designacion de Nacionales o

Federales, respectivamente. (Bielsa y Grafia, 1999, p.170).

Cabe mencionar que en el interior del pais, existen tantos juzgados federales como
camaras federales que son competentes tanto en materia penal como civil y comercial,

previsional, tributaria o electoral.

A su vez, existen otros fueros con competencia en toda la Argentina, por su grado
(Camaras de Casacion) o su materia especifica (como Seguridad Social y Justicia

Electoral).

En sintesis, el Sistema Judicial Argentino ha generado una red de servicio de Justicia
mediante una importante cantidad de unidades judiciales ubicadas a lo largo y a lo
ancho de la Republica; cada una de esas unidades cuenta con una dotacion de recursos
humanos responsable de su funcionamiento.

Es posible apreciar la gran dimension, variedad y complejidad del sistema a través de la

descripcion general que se presenta en el Anexo “A” de este trabajo.

2.3. La problematica en materia de recursos humanos

Actualmente, como instituciéon fundamental de la Republica Argentina, el Poder Judicial
requiere un funcionamiento transparente y eficiente en concordancia con la necesidad
de satisfacer las expectativas de la poblacion. Las demandas sociales en este sentido son
constantes y abundantes, y hasta el propio presidente actual de la Corte Suprema de

Justicia de la Nacion, Dr. Ricardo Lorenzetti, ha dejado en claro esta necesidad de
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reforma en su discurso del 6 de marzo de 2014 con el que inaugurd formalmente el afio

de la Justicia 2014.

En su disertacion Lorenzetti (2014) sostuvo que “es innegable que hay que cambiar el
Poder Judicial”, incluso recalco, “hace muchos afios que decimos que hay que reformar

el Poder Judicial”.

Al respecto, Piaggi (2000, p.245) cita a Garavano y Lesch, quienes expresan:

Los diversos procesos de reforma judicial encarados en la Argentina y en
diversos paises de Latinoamérica y el mundo, presentan un nudo o situacion
critica comun: los érganos jurisdiccionales o, como se los ha dado en llamar
el despacho u oficina judicial. En otros términos, las unidades de gestion
basica del sistema. Las hay de distinto tipo en instancia, con competencias
diferentes, pero todas tienen un elemento comun: la tramitacion de

expedientes.

Cabe aclarar que los procesos de reforma judicial llevados a cabo en la Argentina
produjeron avances en la mejora del funcionamiento administrativo de sus unidades u

oficinas judiciales (juzgados) mediante la implementacion de tecnologia informatica.

Sin embargo, Garavano, Chayer, Cambelotti y Ricci (1999, pp.1-2) sefialan:

La historia judicial del pais demuestra acabadamente que nuevos sistemas
normativos no son sinénimo de mayor calidad, que mas juzgados (o mas
empleados) no implican menor retraso, y que la dotacion de soportes

tecnologicos no bastd para resolver la cuestion.

Coincide Labrada (2004, p.25) al expresar:

Las computadoras han invadido la mayoria de los juzgados. Pero el
problema ha tenido solucion parcial. Hay organismos donde se ha avanzado
mucho y otros siguen casi igual que antes, cuando no tenian la herramienta

informatica.
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Existe una importante cantidad de juzgados instalados en la Argentina que estan
aguardando soluciones para optimizar el servicio de Justicia que prestan, mientras
contintan funcionando con problemas debido a factores diversos:

- lamanera en que estan organizados internamente;

- el desempefio de su personal (jerarquico y no jerarquico);

- su infraestructura fisica (edilicia, mobiliaria y de equipamiento).

En consecuencia, la reorganizacion de esas unidades judiciales aparece como un gran
desafio técnico y, quizas, politico; cuyas experiencias anteriores realizadas en la
Argentina no posibilitaron construir un consenso sobre cual deberia ser su mejor

arquitectura organizacional.

Precisamente, Garavano y Lesch (citados en Piaggi, 2000, pp.247-248) sostienen:
No existe consenso sobre la mejor organizacidon ni se cuenta con
experiencias extranjeras comparables y asimilables que permitan importar
una solucion.

Ademas, las particularidades de cada sistema judicial y las caracteristicas de
los recursos humanos que hoy componen los juzgados son elementos clave a
tener en cuenta, que difieren no ya entre los diferentes paises, sino entre las

distintas provincias argentinas.

Incluido en el panorama descripto, se destaca un aspecto fundamental que podria ser
considerado como aun no definitivamente resuelto: la conduccién de la gente que
trabaja en los juzgados (sus recursos humanos); factor que deberia incidir finalmente,
en buena medida, en el nivel de calidad del servicio de Justicia que brindan estas

organizaciones.

Berizonce y Fulcito (2000, p.9) sefialan en ese sentido:

El sistema de Justicia es objeto al presente de conocidas criticas que pueden
resumirse en la afirmacion de su ineficacia para resolver de modo adecuado
y en tiempo razonable los conflictos que se plantean.

Tradicionalmente desde una perspectiva global y sistematica, esta aceptado

que tres son los aspectos que contribuyen a este estado de cosas, y que
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deberian modificarse para perfeccionar un sistema de enjuiciamiento: los
recursos humanos, los modelos procedimentales y el sustento

presupuestario.

Los autores puntualizan respecto de los recursos humanos (2000, p.10):

Es notorio que existe un gran vacio en materia de estudios sobre los recursos
humanos en el Poder Judicial argentino, tanto en el orden nacional como
provincial. No se han realizado investigaciones completas, prevaleciendo los
analisis aislados y por lo general puramente dogmaticos, a menudo

desprovistos de conclusiones confrontadas con la realidad.

Finalmente, Labrada (2004, p.13) agrega al respecto:

Tradicionalmente, los operadores del servicio de Justicia hemos destinado
nuestro tiempo e inquietudes a las disciplinas juridicas y poco o nada a la
faz organizativa. Pero, como suele decir Jorge W. Peyrano, ‘el mundo de
hoy no es el mismo de ayer. La cantidad de causas que ingresan en cada
organismo se ha duplicado, triplicado o cuadruplicado y, si pretendemos
tramitarlas con las mismas herramientas y métodos que antes, iremos
irremisiblemente al fracaso.

... Ahora, necesitamos organizar los recursos humanos de tal manera que,
sin exigir un esfuerzo superior, logremos un mejor rendimiento. Es decir,
debemos sistematizar y optimizar lo que hasta ahora habia quedado librado

a la buena voluntad y a la mera improvisacion.

Con el fin de complementar lo expuesto con datos recientes, se realizé un sondeo de
opinién a un conjunto de personas que se desempefian laboralmente en el ambito
judicial y que participaron en actividades de capacitacion durante el cuatrienio

2013/2016.

Asi, se utilizd un cuestionario que se presenta como Anexo “B” y que fue disefiado

sobre la base de una serie de entrevistas abiertas realizadas a un grupo de operadores del
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servicio de Justicia, que mencionaron diversas situaciones habituales en las oficinas

judiciales en materia de comportamiento del personal y su respectiva conduccion.

La pregunta central: jse produce la siguiente situacion en las unidades de gestion del
Poder Judicial? contemplaba una serie de situaciones alternativas, acerca de cuyas
existencias debian contestar, inherentes a:

- discrecionalidad

- forma de trabajo

- interaccion personal

- trabajo en equipo

- comunicacién interna

- distribucion de la carga de trabajo

- transmision de pautas de trabajo

- innovacion (resistencia al cambio)

- capacitacion y profesionalismo

- conciencia (acerca del servicio que se presta)

- compromiso y vocacion de servicio

- participacion

- ritmo de trabajo

- impuntualidad y ausentismo

- insatisfaccion

- conflicto intraorganizacional

- motivacion

- sanciones disciplinarias

- valores éticos

Fueron encuestados 274 abogados organizados en 55 equipos de trabajo de 3 a 6
integrantes cada uno, en funcion del numero de participantes presentes en cada
actividad de capacitacion. Las respuestas eran por consenso entre los miembros del

equipo.

Mayoritariamente era personal jerarquico y no jerarquico perteneciente a unidades

judiciales de diversos fueros, jurisdicciones e instancias ubicadas en la Ciudad
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Autonoma de Buenos Aires, La Plata, Quilmes, Corrientes, Posadas, Tucuman, Viedma,

Gral. Roca, Villa Regina, Cipolletti, Comodoro Rivadavia, Salta, Santa Fe, Rosario y

Cordoba y, en menor proporcion, abogados autdbnomos que ejercen su profesion en

distintos fueros en las localidades mencionadas.

Seguidamente, se reflejaron las opiniones consensuadas de los 55 equipos de trabajo

encuestados, sobre la ocurrencia de cada una de las

cuestionario (cuadro 2).

situaciones consignadas en el

Cuadro 2. Situaciones observadas en la actividad judicial argentina

.Se produce la siguiente situacion
en las unidades de gestion del

Poder Judicial?

Si

Causas

Elevado nivel de discrecionalidad
(el personal privilegia trabajar en lo
que mas le gusta y no en lo que
debe).

26 equipos
(47,27 %)

29 equipos
(52,73 %)

- Falta de liderazgo
(planificacion, direccion
y control).

- Falta de interés en
capacitarse.

- Facilismo y comodidad.

Forma de trabajo: preferentemente
individual.

15 equipos
(27,27 %)

40 equipos
(72,73 %)

Rasgo cultural de la
actividad judicial: en
general y desde décadas;
los expedientes son
asignados a los distintos
empleados quienes son
los encargados de
tramitarlos en forma
individual. Existe la
creencia de que solo se
trabaja mejor.

No se sabe trabajar en
equipo.

Problemas de liderazgo.

Insuficiente interaccion personal
para la realizacion de las tareas.

23 equipos
(41,82 %)

32 equipos
(58,18 %)

- Escasa comunicacion.

- No hay cultura de trabajo
en equipo.

- Individualismo.

No se alienta el trabajo en equipo.

14 equipos
(25,45 %)

41 equipos
(74,55 %)

- Consecuencia de la
modalidad individual de
trabajo.

- Se piensa en logros
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personales. No se tiene
conciencia de que el
trabajo debe ser
mancomunado.

Falta de liderazgo.
Carencia de espacios
fisicos.

Escasa comunicacion entre el 18 equipos | 37 equipos | - Estructura piramidal /
personal (no jerarquico y G273%) | (6727 %) verticalista judicial.
jerarquico) vinculada con el ’ ? - Rigidez, autoritarismo.
funcionamiento de la unidad Fomento del temor
judicial en la que se desempefian. reverencial.
- Falta de liderazgo.
La carga de trabajo se distribuye 6 equipos | 49 equipos | - El personal jerarquico
inequitativamente, ya que la mayor (10,91 %) | (89,09 %) prefiere (por resultar mas
parte del esfuerzo cotidiano recae ’ ’ sencillo y menos
en una parte del personal (con laborioso) demandar mas
mejor predisposicion) mientras que a quien se sabe que es
la otra parte tiene capacidad ociosa. capaz, que capacitar,
incentivar y exigir a los
que nunca se muestran
bien predispuestos a
trabajar.
- Falta de liderazgo.
Falta de pautas claras en la 24 equipos | 31 equipos | - Carencias de
realizacion y tramitacion de las conocimientos y, en
causas. (43,64 %) | (56,36 %) algunos casos, de interés
del personal jerarquico.
- Falta de directivas y de
organizacion del trabajo.
Falta de innovacion en la resolucion | 8 equipos | 47 equipos | - Comodidad.
de las causas. Forma de trabajo - Desconfianza a los
tradicional “siempre se hizo afsi”. (14,55 %) | (85,45 %) cambios.
Resistencia al cambio. - Falta de capacitacion.
- Falta de motivacion.
- Volumen alto de causas.
Insuficiente capacitacion y 7 equipos | 48 equipos | - Inexistencia de una
profesionalismo, tanto de (1273 %) | (87.27 %) politica de capacitacion y

funcionarios como de empleados.
Esta falta de conocimientos
académicos y reglamentarios
ocasiona un rendimiento desigual
del plantel de personal.

de estimulo de desarrollo
profesional y personal en
la oficina judicial.

- Falta de interés, de
incentivo.

- Se deja librada a la
iniciativa del personal.
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Falta de conciencia de estar 11 equipos | 44 equipos | - Falta de politicas de
trabajando (prestando servicios) en o o concientizacion.
el Poder Judicial (servicio publico). (20 %) (80 %) - Falta de liderazgo.
No se hallan evidencias del - Falta de vocacion de
compromiso hacia la sociedad. servicio.
Desinterés e insuficiente 21 equipos | 34 equipos | - Falta de compromiso.
compromiso en la reggluc10n dellgs (38,18 %) 61,82%) |- Inex.lstenma de premios y
causas. Escasa vocacion de servicio castigos.
(se asume que trabajar en el Poder - Falta de liderazgo.
Judicial es casi una beca). - Insuficiente control.
Falta de participacion para resolver | 18 equipos | 37 equipos | - Falta de liderazgo.
problemas. G273%) | (6727%) | Formahsrnq jerarquico.
- No hay acciones para
impulsar la participacion.
- Individualismo.
- Falta de compromiso.
Ritmo de trabajo “tranquilo” por | 20 equipos | 35 equipos | - Falta de control al
mal uso del tiempo y de los o o personal.
recursos (juegos digitales, llamados (36,36 %) (63,64%) | _ Deficiente liderazgo.
telefonicos personales, consumo de - Falta de compromiso.
mate, etc.). - No hay sistema de
premios y castigos.
Impuntualidad y ausentismo | 20 equipos | 35 equipos | - Falta de compromiso.
elevado. (3636 %) | (63.64%) | Falta de control al
personal.
- Deficiente liderazgo.
- Falta de sanciones
disciplinarias.
Malhumor. Marcada insatisfaccion | 21 equipos | 34 equipos | - Deficiente liderazgo.
de los empleados. o o - Falta de motivacion.
(38,18 %) | (61,82 %) - Malas condiciones
ambientales.
Conflicto intraorganizacional: 20 equipos | 35 equipos | - Inadecuada valoracion
existencia de r1val1dadp§ (36,36 %) | (63.64 %) para ascensos e
interpersonales que origina un incentivos.
ambiente de trabajo poco - Falta de espiritu de
armonioso. equipo y de pertenencia
debido al individualismo
existente.
- Problemas de liderazgo.
Falta de motivacion: insuficientes 5 equipos | 50 equipos | - Estructura organizacional
incentivos, escasa proyeccion de (9,09%) | (90,91 %) del Poder Judicial.

progreso en el escalafon, etc.

- Falta de reconocimientos,
de ascensos.
- Para ascender no se
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valora la capacitacion y el
esfuerzo demostrado;
sino meramente el
transcurso del tiempo, la
permanencia en el cargo,
la antigiiedad.

No hay carrera judicial.
Falta de transparencia en
los ascensos.

Falta de concursos.
Deficiente liderazgo.

Falta de aplicacion de sanciones
disciplinarias.

9 equipos
(16,36 %)

46 equipos
(83,64 %)

Falta de aplicacion de los
reglamentos internos.
Desconocimiento de los
reglamentos por parte de
magistrados y secretarios.

Falta de ejercicio de la
autoridad.

Evitar mayores conflictos
y rivalidades.

Mala influencia sindical.
Liderazgo deficiente.

No se identifican con claridad
cuales son los valores éticos que
forman parte de la cultura
organizacional del lugar de trabajo.

21 equipos
(38,18 %)

34 equipos
(61,82 %)

No existe una politica
judicial clara en este
sentido.

Falta de fomento al
cultivo de los valores
éticos.

El personal desconoce
cudles son los valores
éticos que debe practicar
en su lugar de trabajo. No
se explican, no se
ensefian, no se inculcan.

RESULTADOS GENERALES

Opiniones
consensua-
das
en equipo

(29,38)

Opiniones
consensua-
das
en equipo

(70,62 %)

Fuente: Recopilacion y elaboracion del autor, realizadas sobre la base de un sondeo de opinion efectuado

a operadores de la Justicia.
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Como se puede observar, en todas las situaciones indagadas las opiniones recogidas

reflejan mayor proporcion de ocurrencia, donde prevalecen las siguientes:

- 90,91 % (50 equipos). Falta de motivacion: insuficientes incentivos, escasa
proyeccion de progreso en el escalafon.

- 89,09 % (49 equipos). La carga de trabajo se distribuye inequitativamente, ya
que la mayor parte del esfuerzo cotidiano recae en una parte del personal (con
mejor predisposicion) mientras que la otra parte tiene capacidad ociosa.

- 87,27 % (48 equipos). Insuficiente capacitacion y profesionalismo, tanto de
funcionarios como de empleados. Esta falta de conocimientos académicos y
reglamentarios ocasiona un rendimiento desigual del plantel de personal.

- 85,45 % (47 equipos). Falta de innovacion en la resolucion de las causas. Forma
de trabajo tradicional “siempre se hizo asi”. Resistencia al cambio.

- 83,64 % (46 equipos). Falta de aplicacion de sanciones disciplinarias.

- 80 % (44 equipos). Falta de conciencia de estar trabajando (prestando servicios)
en el Poder Judicial (servicio publico). No se hallan evidencias del compromiso

hacia la sociedad.

Estos datos corroboran la problematica existente sefialada por los autores citados que
cobra evidente contundencia al considerar las causas puestas de manifiesto por los
encuestados, donde sobresale claramente (en 14 de las 19 situaciones) un inadecuado

liderazgo.

En sintesis, la informacion precedente sobre el tema recursos humanos en el ambito
judicial argentino, nos impuls6é a realizar una profundizacion investigativa sobre su
conduccion en sus tribunales, con el fin de localizar ejemplos exitosos y reconocer las

consecuencias que producen en el desempefio laboral.

Por lo tanto, nos permitimos reiterar que la revelacion de experiencias positivas que
constituyen Buenas Practicas de Conduccion de Recursos Humanos que se estan
aplicando actualmente en el ambito judicial, especificamente en Juzgados Nacionales
de 1* Instancia en lo Comercial, nos parece de utilidad para ser considerada en una

futura reforma del sistema de gestion de la Justicia.
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2.4. Antecedente sobre la situacion existente en los Juzgados Nacionales de 1°

Instancia en lo Comercial instalados en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires

De la buisqueda bibliografica realizada, junto con la visita a numerosos sitios de internet
vinculados con el servicio de Justicia, no surgieron investigaciones sistematicas
especificas sobre el tema que nos ocupa en el fuero comercial. La excepcion es un
estudio dirigido por la doctora Ana 1. Piaggi cuyo desarrollo y conclusiones muestran la
situacion problematica en materia de recursos humanos, que coinciden en gran parte
con los resultados del sondeo presentado en el apartado anterior.

La investigacion titulada Poder Judicial, Desarrollo y Competitividad en la Argentina
fue desarrollada en el marco de la Programacion Cientifica 1998-2000 de la Secretaria
de Ciencia y Técnica de la Universidad de Buenos Aires, en el ambito del Instituto de
Investigaciones Juridicas y Sociales “Ambrosio L. Gioja” de la Facultad de Derecho y
Ciencias Sociales de esa Universidad y subsidiada por el Consejo Nacional de

Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET).

La investigaciéon tuvo como objetivo realizar un diagnostico de las deficiencias
institucionales del Poder Judicial de la Republica Argentina y su incidencia en el
desarrollo y la competitividad de la Argentina'. El cuadro 3 presenta los temas tratados

y los investigadores a cargo.

Cuadro 3. Temas e investigadores

Temas Investigadores

Capitulo I: Sobre la Necesidad de | Doctora Ana I. Piaggi
Transparencia

Capitulo II: El Reloj de la Justicia Socidloga Liliana Raminger

Capitulo III: Medicion del Desempeiio | Abogada Milena Ricci, licenciada en

en los Juzgados Comerciales de la Sociologia Natalia Calcagno y especialista

'la investigacion fue publicada bajo el titulo: Poder Judicial, desarrollo economico y competitividad en
la Argentina (2000). Ediciones Depalma, Buenos Aires.
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Capital Federal (Periodo 1992-1998). en Sistemas Martin Gershanik

Capitulo IV: Un nuevo Modelo de | Abogado German C. Garavano y abogada

Juzgado Comercial Maria Fernanda Lesch

Capitulo V: El Proceso de Cambio en la | Doctora Ana 1. Piaggi

Gestion Judicial

Capitulo VI: La Institucion como | Contador Ricardo P. Dealecsandris .

Sistema Dindmico

Cada uno de los segmentos del estudio sefialados precedentemente presenta aspectos
vinculados con el funcionamiento del Poder Judicial en el Fuero Comercial residente en
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. De los mismos y a los efectos de este estudio,
destacamos la investigacion realizada por la sociologa Liliana Raminger, titulada E/

Reloj de la Justicia, donde expone un interesante diagndstico general.

Coincidimos con Raminger (2000, p.15)) cuando sostiene que, “antes de proponer todo
cambio o reforma concerniente a cualquier materia no se puede, seria y razonablemente,
prescindir de un diagndstico, como prerrequisito para reconocer el estado de cualquier

situacion; en este caso, la del Poder Judicial.”

Seguidamente agrega: “Diagnosticar el desempefio de todo el Poder Judicial demanda
tiempo, esfuerzo, y fundamentalmente datos; por ello en esta etapa, a los fines de
mantener coherencia en las comparaciones, se acotara el analisis a la Justicia nacional

en lo comercial.”

En la pagina 26 de su investigacion, Raminger formulo el siguiente interrogante: “;Es
prudente preguntar a los empleados y funcionarios de una organizacién cémo realizan
su trabajo, qué necesitan, cuan satisfechos estan de trabajar alli, qué conductas son las
que prevalecen en la corporacion, etc.? La respuesta obviamente es si”. A continuacion
agrega: “Pero pese a que existe abundante literatura sobre nuestro Poder Judicial, no se
conoce qué pasa con sus recursos humanos, qué ocurre con los colaboradores del juez,

si existe sinergia o no, si hay entropia o no, etc.”
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Y acoto6 (p.27):
Un buen diagnoéstico organizacional debe contemplar por lo menos tres
dimensiones de operatividad: a) aspectos institucionales; b) aspectos
humanos; y ¢) aspecto funcional o administrativo. Por ello no se quiso
omitir la busqueda de informacion, en un terreno hasta ahora tan
insuficientemente sondeado. Y parece que la situacion actual no satisface a
los recursos humanos que trabajan en la organizacion; algo ocurre en la

gestion como proceso, como marco de responsabilidad.

A continuacién se presentan datos relevantes de la investigacion de la socidloga
Raminger (2000, pp.27-47) que tuvo como objetivo determinar la percepcion de las
condiciones de trabajo o clima laboral dentro del ambiente judicial, incluida la
descripcion del aspecto ético de la organizacion. Como resultado aparecen los rasgos
que mejor definen el perfil medio del personal. Los que aparecen con mas frecuencia y

por orden de importancia son:

“resignado”

- “individualista”
- “adaptativo”

- “responsable”

- “apatico”

- “cumplidor”

A la pregunta: en iguales condiciones retributivas y profesionales, ;no cambiaria su
trabajo?:

- el 45 % de los encuestados respondié que no;

- el 28 % dijo que si lo haria;

- el 27 % no respondid.

La opinién sobre el sistema de promociones y ascensos, la respuesta fue “injusto” en el

88 %.

Sobre la satisfaccion en el trabajo en general,
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- franja desde “muy insatisfechos” hasta los que no estan ni “satisfechos” ni
“insatisfechos”: 42 %;
- “satisfechos”: 27 %;

- “muy satisfechos”: 4 %

Respecto del reconocimiento del trabajo bien realizado, las respuestas fueron,
- nunca se reconoce: 39 %;
- aveces se reconoce: 35 %;

- siempre se reconoce: 4 %

Acerca del cuidado de la imagen del Poder Judicial,
- se la cuida poco o no se cuida: 63 %;
- selacuida: 31 %;

- se la cuida mucho: 4 %.

El régimen de trabajo en el Poder Judicial, ;alienta el comportamiento ético?
- nunca se alientan conductas éticas o no se sabe: 67 %;

- frecuentemente se advierten conductas éticas: 5 %.

(Cuales son los tres problemas laborales mas frecuentes dentro del fuero comercial?
- mala remuneracion;
- falta de personal;

- falta de motivacion

(La organizacion mejor6 o empeord en los tltimos seis meses?
- empeord: 53 %;

- sigue igual: 41 %

Distribucion de la jornada de trabajo (respondieron 216 entre empleados y funcionarios)
- 57 personas dijeron cumplir estrictamente con tareas relacionadas con su trabajo.
- 159 (la amplia mayoria) manifestd realizar ademads, tareas ajenas a ¢l

(considerada como conducta incorrecta por los encuestados).
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(Observa conductas incorrectas dentro del Poder Judicial?, el 76 % respondid

afirmativamente y menciond como las mas frecuentes:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

delegacion indebida de tareas;

incumplimiento del horario;

mal uso de los fondos del Poder Judicial;

empleados o funcionarios que reciben regalos de terceros;
mentiras a superiores;

conflictos de intereses

(Denuncid conductas antiéticas dentro del Poder Judicial?

- Si: el 41 % (pero generalmente obtuvieron respuestas insatisfactorias).

- No: el 59 %. Las razones fueron las siguientes:

a)
b)

c)

no confian en la organizacion;
no ven la posibilidad de que se tomen medidas correctivas;

temen ser penalizados o que se tomen revanchas por sus superiores

(,Qué ocurrid luego de la denuncia?

“no pas6 nada”: el 31 % (respuestas de 42 personas sobre 137).

“La investigacion no concluy6 en nada”: el 11 % (respuestas de 15 personas).
“Se tomaron medidas correctivas”: el 9 % (respuestas de 13 personas).

“Mis preocupaciones se mantuvieron confidenciales™: el 8 % (respuestas de 11
personas).

“Mi informacion no fue considerada seriamente”: el 8 % (respuestas de 11
personas).

“Se inicid una investigacion™: el 7 % (respuestas de 10 personas).

“Me dieron una respuesta rapida y satisfactoria”: el 7 % (respuestas de 10
personas):

“Se ocultd todo”: el 5 % (respuestas de 7 personas).

“Nunca recibi informacion del resultado de la investigacion”: el 4 % (respuestas
de 6 personas).

“No me dieron una respuesta rapida y satisfactoria”: el 2 % (respuestas de 3

personas).
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- “Mis preocupaciones no fueron mantenidas confidenciales™: el 2 % (respuestas
de 3 personas).
- “Senti que fui victima de una revancha”: el 2 % (respuestas de 3 personas).

- Otras respuestas: el 2 % (respuestas de 3 personas).

En los ultimos 5 afios, ;aumento el total de conductas no éticas?
- Si: el 51 % del personal.
Esto puede ser un elemento que origine o incremente:

a) la ausencia de sinergia;

b) el comportamiento adaptativo;

c¢) laineficacia del trabajo.

Ademas, seguramente, incide en el elevado costo sistémico.

Organizacion del Poder Judicial (Fuero Comercial)
- Muy desorganizado: el 42 %.
- Desorganizado: 30 %.
- Poco organizado: 25 %.
- Organizado: 3 %.
- Muy organizado: 0 %.
- No sabe / no contesta: 0 %.
La opinidon de los encuestados no deja dudas sobre la organizacion del Poder Judicial; el

97 % de las respuestas se concentra en las categorias negativas.

Autoevaluacion del personal sobre la eficacia en la realizacion de tareas.

- Nada eficaz: 5 %.

- Poco eficaz: 23 %.

- Eficaz: 54 %.

- Muy eficaz: 14 %.

- No sabe / no contesta: 4 %.
Generalmente los individuos al medir su desempefio dentro de una organizacion tienden
a autoevaluarse como eficaces; sin embargo, en este relevamiento la tendencia se

revierte. El 28 % acepto que su desempeiio no era eficaz.
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Desempefio del superior (Jerarquico inmediato)
- Muy malo: 3 %.
- Malo: 6 %.
- Regular: 20 %.
- Bueno: 39 %.
- Muy bueno: 32 %.
- No sabe / no contesta: 0 %.

En este caso predominan los calificativos favorables: 71 %.

Habilidad del superior inmediato en la conduccion del grupo humano
- Muy malo: 11 %.

- Malo: 17 %.

- Regular: 25 %.

- Bueno: 31 %.

- Muy bueno: 16 %.

- No sabe / no contesta: 0 %.

La calificacion sobre la capacidad de conduccion fue desfavorable: 53 %.

Sobre la base de los resultados obtenidos de su investigacion, Raminger (2000, p.48)
sefiala: “Sin pretender invadir otros campos ajenos a nuestra disciplina es facil inferir
que la calidad y la cantidad de las respuestas permiten concluir que los recursos
humanos del Poder Judicial, mayoritariamente, sefialan la necesidad de iniciar un

redisefio urgente de la organizacion.”

Al respecto se considera importante presentar lo que sefiala el doctor Julio César Cueto

Rua en el Prefacio de la investigacion de Piaggi (2000, p. XIX):

La principal conclusion de la investigacion pareciera ser la de que el
derecho econdmico no tendra lugar si el Estado carece de eficiencia
institucional y de un Poder Judicial racionalmente organizado. La
investigacion llega a la conclusion de que la seguridad juridica se frustra por
autodestruccion interactiva, provocada por ilicitud, impunidad y sus

inadecuados recursos humanos y econémicos.
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Mas adelante (p. XX), Cueto Rua agrega:

La prueba recogida por UBACYT y CONICET mediante encuestas, de las
cuales participaron funcionarios, empleados y abogados en materia
comercial en la Capital Federal, puso de manifiesto serios problemas sobre
carga de trabajo, duracion de los litigios y entrenamiento inadecuado del
personal.

El estudio de las encuestas y sus resultados; los comentarios de los
abogados sobre los jueces y funcionarios, y de los empleados de los
tribunales sobre otros empleados, parecieran mostrar escaso interés en el
cumplimiento de las funciones, incumplimiento de tareas y delegacion
indebida de funciones. Los abogados, por su parte, también formularon
juicios criticos acerca del comportamiento de los jueces y de otros

funcionarios del Poder Judicial.

Finalmente, la doctora Piaggi (2000, pp. XXIII-XXIV) en coincidencia con el doctor
Cueto Rua, expresa:
Se analizo la debilidad de nuestras practicas juridicas, sus consecuencias y
la relacion causal entre situaciones de anomia institucional e ineficacia.
Un ultimo punto que en nuestra opinion ofrece interés es que la inhibicion
del wvalor “Justicia” estd favorecida por la ausencia de medios ¢
infraestructura adecuada, de respeto a la division de poderes, y la falta de
eficiencia. Este objetivo fue abordado de modo directo en los dos afios de
investigacion, y de los estudios en curso surge claramente que la ilegalidad,
la impunidad, el desaprovechamiento de recursos econdémicos y humanos, y
la falta de control de calidad, producen un estado de interaccion
autodestructiva, frustrante de la seguridad juridica, condiciéon para el

eficiente funcionamiento de la economia.

En funcion de las conclusiones de la investigacion reseiiadas, sumadas a las opiniones
expuestas en el apartado 2.3, se considera que justifican plenamente la problematica a la

que se dirige el objetivo de esta tesis.
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CAPITULO 3
EL TRABAJO HUMANO
COMO RECURSO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se inicia el recorrido realizado por el género humano como fuerza
laboral y se completa en el capitulo 4, referido al trabajo como recurso organizacional

del Poder Judicial, integrante del sector publico argentino.

En el desarrollo del capitulo se trata la génesis y la etimologia del trabajo, el trabajo en
las organizaciones, la forma en que el comportamiento de las personas influye en el
funcionamiento de las organizaciones, la funcion de conduccion y finaliza con la

definicion de buenas practicas en la conduccion del recurso humano.

3.1. El trabajo humano

A través del tiempo el ser humano siempre tuvo la necesidad o la obligacion de
trabajar. Parece que el mandato divino expresado en La Biblia (114* ed., Génesis 3.19.,

2

p-10): “Con el sudor de tu frente comeras tu pan...” se ha cumplido y seguird
cumpliéndose “...hasta que vuelvas a la tierra, pues de ella fuiste sacado. Sepas que eres

polvo y al polvo volveras.”

Lo expuesto, reflejo de la cultura judeocristiana, consideraba el trabajo como un castigo

celestial.

Incluso, si profundizamos en el terreno de la etimologia, el término trabajar, segun el
diccionario de la Real Academia Espafola (23% ed.), procede “del latin vulgar tripalidre
"torturar” derivado del latin tardio tripalium *instrumento de tortura compuesto por tres

maderos’”.

Coincide con lo expresado por Alberto Bustos (2008) —profesor titular de Didactica de
la Lengua en la Universidad de Extremadura en su Blog de Lengua— que agrega que tal
instrumento de tortura se lo utilizaba “para amarrar al reo”. Citd, ademas, la definicion
de trabajo del diccionario mencionado: 9. “penalidad, molestia, tormento o suceso

infeliz”.
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“Cuando se inventaron estas palabras la mayoria de la poblacion trabajaba en el campo
haciendo un gran esfuerzo fisico, el cual, los hacia sentir como si hubieran sido

apaleados” (Diccionario Etimolégico de Chile, 2016).

Segun lo expuesto, quizas, “desde tiempo inmemorial se considerd al trabajo humano
como una maldicion y se pensaba que sélo por absoluta necesidad el hombre debia

someterse al yugo de aquél para aliviar su miseria” (Fingermann, 1977, p.14).

Trabajar para si mismo, trabajar en condicién de subdito, siervo, esclavo o preso, y
trabajar como empleado de otra persona humana o juridica, fueron y son las
modalidades laborales que revelan los siglos y que le ha posibilitado, entre otras

razones, subsistir al género humano.

3.2. El trabajo en las organizaciones

Desde épocas remotas los gobernantes de los diversos pueblos de la antigiiedad, debido
a las necesidades de sus instituciones (fuerzas armadas, entidades politicas y religiosas)
y a la construccion y funcionamiento de sus edificaciones (palacios, castillos y obras
monumentales) se valieron de las personas como fuerza laboral; por esa razon, debieron
recurrir a la utilizacion de practicas en materia de gestion de recursos humanos para

conducirlas o dirigirlas.

George (Jr.) (1974) desarrolla una interesante recopilacion historica de contribuciones a
la Administracion; comienza con los egipcios (2700 a. de J. C), que incluye conceptos y

practicas vinculadas directamente con la gestion del ser humano en el trabajo.

En este sentido resulta ilustrativo remontarnos a la ciudad de Venecia del siglo XV
(polo comercial de la época) donde los mercaderes, al contratar empleados para llevar a
cabo sus actividades comerciales, desarrollaron una serie de funciones relacionadas
con la gestion de personal (administracion de recursos humanos), como asi también, un
conjunto de practicas administrativas tendientes a mejorar la eficiencia (Robbins y
Coulter, 2000). Por lo tanto, puede apreciarse que en ese entonces, los lugares de

trabajo humano ya no se circunscribian principalmente al ambito agropecuario, fuerzas
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armadas, palacios, castillos y a algunas otras instituciones, sino también a la

organizacion de negocios.

Con la aparicion de la denominada Primera Revolucion Industrial, iniciada en Gran
Bretaiia en el siglo XVIII y extendida gradualmente en algunos paises de Europa y en

los Estados Unidos de América, surge un nuevo seno laboral: la fabrica.

Al principio las fabricas eran pequefias unidades de produccion que se fueron
desarrollando con intensidad durante el siglo XIX, fundamentalmente como
consecuencia de la Segunda Revolucion Industrial (que comenzd aproximadamente
entre 1870 y 1880) en la que sus principales protagonistas eran el motor de combustion
interna, la energia eléctrica y la insercion de la banca. Asi, la empresa industrial del
hemisferio norte occidental (europea y estadounidense) fue ganando predicamento
econdmico y complejidad funcional al ocupar gran cantidad de trabajadores y propicio
el advenimiento de un nuevo campo del saber: la Administracién, cuyo objeto de

estudio es la organizacion con o sin fines de lucro.

Es entonces que los primeros estudios formales orientados a obtener el maximo
provecho del trabajo humano, recién se comenzaron a realizar en la década de 1870;
esos estudios, influenciados por las caracteristicas politicas, legales, econdmicas,
socioculturales y tecnoldgicas de las ¢épocas y los paises en que se desarrollaron,
crecieron a medida que las organizaciones (primordialmente empresas) cobraban

importancia mundial en la vida de la gente.

El desarrollo industrial y su consecuente progreso econémico conformoé el mundo de
organizaciones en el que vivimos, en las que el factor humano es un componente

necesario.

El permanente anhelo empresarial de alcanzar niveles de productividad y de
rentabilidad cada vez mas altos, motivaron a los industriales estadounidenses y europeos
de esa época a financiar investigaciones para ese fin en sus propias organizaciones. Al
aumentar paulatinamente de tamafio, se transformaron en grandes corporaciones

dificiles de administrar.
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En concordancia con ese propoésito se llevaron a cabo experiencias cada vez mas
sistematicas cuyos resultados proporcionaron un importante caudal de conocimientos

sobre la vida empresarial. Asi, nacieron dos corrientes de pensamiento organizacional.

Una, focalizada en la que muchos autores denominan la organizacion formal, es decir,
la estructura autorizada de funciones de la empresa y sus sistemas de trabajo. La otra,
en el comportamiento del factor humano en el ambiente laboral.

Aunque con enfoques diferentes, nos permitimos sostener que ambas tuvieron siempre
entre sus principales objetivos uno en comun: el de incrementar la productividad de las

personas que trabajan en las organizaciones.

Por lo tanto, los investigadores y autores que se dedicaron al analisis y al mejoramiento
de la organizacion formal desarrollaron técnicas orientadas a maximizar la eficiencia
laboral; asumiendo que el personal era un recurso mas para la produccion, similar a los
recursos materiales. De ahi entonces, la utilizacion generalizada de la expresion

“recursos humanos”.

Semejante propodsito de optimo desempefio se respaldd en la funcion jerdrquica de
conduccion de las empresas, razon por la cual el mando, definido como direccion del
personal, ocupd, y ocupa, un lugar central en el desarrollo de las investigaciones

intraorganizacionales.

La importancia dada a esta funcion de direccion o conduccion del recurso humano tenia
su razon de ser en el reconocimiento de la influencia creciente de la personalidad del

trabajador en el funcionamiento de las organizaciones del hemisferio norte occidental.

En funcién de esta situacion los empresarios estadounidenses, reiteramos, impulsados
por sus necesidades en materia de productividad, promovieron la aparicion en el ambito
organizacional, del otro conjunto de estudiosos y autores (primordialmente socidlogos
y psicélogos con orientaciones diversas) que se interesaron fundamentalmente en el
comportamiento humano en el seno laboral. Asi, desarrollaron la corriente de
pensamiento focalizada en el analisis sistematico de todos los elementos que originan y
conforman el comportamiento grupal e individual de los trabajadores en relacion de

dependencia.
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Los resultados de las investigaciones revelaron que:

- la organizacion debe ser considerada como un sistema de conductas sociales
que gravita en su funcionamiento cotidiano;

- la existencia de la organizacion informal, descripta como el ciimulo de conductas
humanas paralelas a las conductas requeridas por las autoridades para llevar a
cabo la actividad laboral;

- la vida social en las organizaciones se compone de dos clases de relaciones
humanas: las formales y las informales; las ultimas, surgidas espontaneamente a
través de las actuaciones interpersonales cotidianas en que la afinidad es un

atributo esencial.

RELACIOMES HUMAMAS FORMALES
(Profesionales)

<30deDEH YN ma>

RELACIONES HUMANAS INFORMALES

Fuente: elaboracion del autor

Ambos tipos de relaciones constituyen el mencionado sistema de conductas sociales de
la organizacion que se influyen reciprocamente y determinan en gran parte la cultura

organizacional.

El caudal de conocimientos aportados por los estudios realizados para comprender la
conducta grupal e individual de los recursos humanos que se desempefian en el
fenomeno organizacional, se pueden sintetizar de la siguiente manera:

- vinculacién entre el comportamiento y los sentimientos humanos;

- funcionamiento del grupo laboral:
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- liderazgo;

- percepcion;

- comunicacion;

- participacion;

- formacioén de fines individuales y grupales;
- motivacion;

- satisfaccion laboral;

- conflicto;

- toma de decisiones;

- aprendizaje;

- poder;

- cultura organizacional;
- resistencia al cambio;

- calidad de vida laboral.

La variedad de contribuciones enunciadas emergentes de las ciencias sociales, con el
proposito de obtener el mejor desempefio de los recursos humanos en el trabajo, fueron
conformando un importante campo de estudio dentro de la Administracion cuyos

impulsores denominaron Comportamiento Organizacional.

3.3. El comportamiento organizacional (CQO)

“El comportamiento organizacional es el estudio y la aplicacion de los conocimientos
sobre la manera en la que las personas (tanto en lo individual como en grupos) actian en
las organizaciones. Pretende identificar medios para que actien mas eficazmente”.

(Davis y Newstrom, 1999, p.5).

Robbins y Judge (2013, p.10), especialistas en esta disciplina, han clarificado el tema de
la siguiente manera:
...el CO se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una

organizacion y de como sus comportamientos afectan el desempefo de esta.

Estudia tres determinantes del comportamiento en las organizaciones:

individuos, grupos (de personas empleadas) y estructura; es decir, que aplica
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el conocimiento que se obtiene sobre los individuos, los grupos y el efecto

de la estructura en el comportamiento, con la finalidad de que las

organizaciones trabajen con eficacia.

Puesto que el CO estudia especificamente las situaciones relacionadas con el

ambito laboral, no es de sorprender que haga énfasis en que el

comportamiento se relaciona con cuestiones como los puestos de trabajo, el

ausentismo, la rotacién de personal, la productividad, el desempefio humano

y la administracion.

Heredero de las ciencias sociales orientadas a la comprension del fenémeno

organizacional desde los albores de la administracion, el CO recibe contribuciones de

“varias disciplinas, sobre todo la psicologia, la psicologia social, la sociologia y la

antropologia. Las contribuciones de la psicologia han sido basicamente en el nivel

individual, o micronivel, de analisis; en tanto que las otras disciplinas han ayudado a la

comprension de conceptos mdas extensos tales como los procesos grupales y la

organizacion” (Robbins y Judge, 2013, p.13).

Tal influencia se resefa en el cuadro 4 comenzando con las principales contribuciones

de la psicologia (con foco en el individuo en el lugar de trabajo).

Cuadro 4. Contribuciones de la psicologia al CO

Unidad de analisis

Contribuciones

Individual

Aprendizaje

Motivacion

Personalidad

Emociones

Percepcion

Capacitacion

Eficacia del liderazgo
Satisfaccion laboral

Toma de decisiones individual
Evaluacion del desempefio
Medicién de actitudes
Seleccion de personal
Disefio del trabajo
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Estrés laboral

Fuente: (Robbins y Judge, 2013, p.13).

Como podemos observar, lo expuesto incluye elementos de la psicologia cognitiva

(organizacional) en la que participan la neurociencia y la inteligencia emocional.

En cuanto a las principales contribuciones de la psicologia social con foco en el grupo

de trabajo, se presentan en el cuadro 5.

Cuadro 5. Contribuciones de la psicologia social al CO

Unidad de analisis Contribuciones
Grupo Cambio conductual
Cambio de actitud
Comunicacion

Procesos de grupo
Toma de decisiones grupal

Fuente: (Robbins y Judge, 2013, p.13).

Por su parte, la sociologia ha generado aportes al CO en dos unidades de analisis: el

grupo y los sistemas organizacionales que se exponen a continuacion:

Cuadro 6: Contribuciones de la sociologia al CO

Unidad de analisis Contribuciones
Grupo Comunicacion
Poder
Conflicto

Comportamiento intergrupal

Sistemas organizacionales Teoria formal de la organizacion
Tecnologia organizacional
Cambio organizacional

Cultura organizacional

Fuente: (Robbins y Judge, 2013, p.13).
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Por otra parte, del mismo modo, la antropologia ha brindado contribuciones con foco en

el grupo y en los sistemas organizacionales, que se exponen en el cuadro 7.

Cuadro 7. Contribuciones de la antropologia al CO

Unidad de analisis Contribuciones

Grupo Valores comparativos
Actitudes comparativas
Analisis transcultural

Sistemas organizacionales Cultura organizacional
Ambiente organizacional
Poder

Fuente: (Robbins y Judge, 2013, p.13).

“Tal vez, la pregunta fundamental que abordan los estudios de la organizacion es como

entender qué causa el comportamiento” (Pfeffer, 2000, p.31). El autor, formula ademas

una serie de consideraciones importantes:
Durante buena parte de su historia, los estudios de la organizacion
estuvieron dominados por una perspectiva de las situaciones, en las que las
causas de la conducta se buscaban en el ambiente del individuo. De este
modo, por ejemplo, en las perspectivas de aprendizaje y condicionamiento
operante (Luthans y Kreitner, 1975; Nord, 1969), el comportamiento se
considera una funcion de sus consecuencias, y la atencion del analisis se
dirige, por tanto, a entender los impulsos que lo desencadenan, las
consecuencias que éste provoca, los programas de reforzamiento y la
eficacia relativa con que los premios o castigos modifican el
comportamiento (O'Reilly y Weitz, 1980). La amplia bibliografia sobre el
disefio de los puestos (Hackman y Oldham, 1980) cuestionaba qué
dimensiones de ¢éstos —cosas como la autonomia, la variedad y la
retroalimentacion recibida— afectaban la motivacion de los empleados y su
satisfaccion con el trabajo. Los estudios de las actitudes hacia el empleo,
como la satisfaccion con el salario, el trabajo en general y los compafieros,
de manera caracteristica recurrian al ambiente para buscar los factores

fundamentales explicativos.
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Pfeffer (2000, p.33) continua diciendo:

No es solo el contexto historico lo que afecta la manera como se perciben

las causas del comportamiento. También existen pruebas cada vez mas

abundantes

de que las normas y los valores culturales afectan

significativamente la atribucion de causas del comportamiento.

Como conclusion inicial sobre el debate persona-situacion, coincidimos con Pfeffer

respecto de que la causalidad del comportamiento en las organizaciones varia con el

tiempo y en especial, entre lugares (culturas) y que si el comportamiento es causado por

el caracter individual, o bien por las situaciones y/o su interaccion, tiene implicaciones

profundas en los proyectos para mejorar el desempefio organizacional.

Con el objeto de complementar lo expuesto sobre la comprension de las causas del CO,

resulta ilustrativo realizar una breve resefia de los cinco modelos que Pfeffer (2000)

presenta en su obra; cuyas caracteristicas principales se reflejan en el cuadro 8.

Cuadro 8. Modelos de comportamiento organizacional

Denominacion

Caracteristicas principales

Economicos

Al partir del supuesto de que “la gente actua por interés personal
para maximizar sus utilidades, y a que se supone que los
individuos no obtienen una utilidad de hacer esfuerzos, los
modelos econdomicos invariablemente consideran que los
empleados son reacios al esfuerzo y que es improbable que
hagan lo que la organizacion quiere y necesita sin alguna forma
de incentivo, sancion o combinacion de ambos.” (p. 60)

“...los individuos tienden a aprovechar los esfuerzos de los
demas y rehuir las situaciones en las que los beneficios son
colectivos y no pueden distribuirse en proporcion con la
aportacion o desempefio individual.” (p.100)

“Los modelos economicos excluyen el contexto social o las
relaciones sociales por completo, excepto de manera tangencial o
indirecta” (p.72)

Sociales

El comportamiento organizacional estd “arraigado en sistemas
concretos y continuos de relaciones sociales.” (p.73)

“... nuestro comportamiento rara vez puede explicarse sin hacer
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referencia a otros efectos anteriores y persistentes de interaccion
con otros y la pauta global de dichas interacciones en grupos .”

(p-73)

“...para entender el comportamiento de una organizacion, es
necesario comprender el contexto de tal comportamiento... Las
organizaciones estan ineludiblemente vinculadas a las
condiciones de su entorno.” (p.73)

“El argumento basico es que la gente comparte percepciones con
las personas que la rodean, desde el punto de vista de la red de
comunicaciones. Sus resultados indicaron que los factores de red
moldeaban las percepciones relacionadas con el trabajo, incluso
cuando se tomaban en cuenta los atributos individuales y la
posicion formal”. (p.74)

“...cuestiona las concepciones mas individualistas del
comportamiento organizacional e interorganizacional.” (p.85)

De
racionalidad

retrospectiva

“Indica que los individuos y las organizaciones adoptan medidas
que van de acuerdo o son congruentes con sus elecciones o
decisiones anteriores. Hay dos variantes del modelo de
racionalidad retrospectiva: uno que destaca un proceso
cognoscitivo ‘'mas frio” de autopercepcion y el que implica
procesos psicologicos sociales 'mas calientes” como el
compromiso y la autojustificacion”. (p.87)

...“se ocupa de la relacion entre la cognicion y la accidn, pero
postula que en muchas ocasiones las cogniciones siguen a los
actos para racionalizarlos o justificarlos, en lugar de orientar la
accion de manera prospectiva.” (p.103)

Moral

“Estos modelos difieren del modelo de comportamiento
economico en sus supuestos fundamentales. Etzioni ha articulado
los supuestos fundamentales que abarca la moral:

1. Un modelo moral postula que los individuos buscan no sélo el
placer (como ocurre en el enfoque utilitario) sino también
moralidad. En consecuencia, “los individuos se encuentran,
simultaneamente, bajo la influencia de dos grupos principales de
factores: su placer y su deber moral”. (p.63)

2. Esta perspectiva destaca el hecho de que los individuos eligen
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los medios y no s6lo los fines, y que esos medios se seleccionan
con base en sus valores y emociones. Debido a que las
consideraciones morales y utilitarias son cualitativamente
diferentes, no pueden intercambiarse (p.71). El individuo
obtiene “un sentido de afirmacion... cuando la persona se rige
por sus compromisos morales”. (p.36)

3. La suposicioén neoclasica de la supremacia del individuo se
modifica para explicar que las colectividades sociales, incluidas
las organizaciones, pero también las comunidades vecinales y
¢étnicas, son unidades importantes de toma de decision”. (p.98)

“El modelo moral de comportamiento procede de su propia
version de racionalidad, que incluye valores morales en el
calculo de decision”. (p.103)

Como conclusion: “los valores sociales e individuales importan
para entender el comportamiento y suelen ser pronosticadores
mas poderosos que las concepciones simples del interés
personal. Al determinar el orden normativo, el predominio, al
igual que los actos de las autoridades legitimas, como los
gobiernos, son importantes. En consecuencia, la comprension de
la aparicion de las normas y los conceptos morales en las
organizaciones, asi como el examen de sus efectos en el
comportamiento son tareas fundamentales de investigacion”. (pp.
102-103)

Cognoscitivo
0

interpretativo

“Lo que distingue a lo que he denominado modelo cognoscitivo o
interpretativo de comportamiento de los demas (modelos) es su
atencion a los procesos de percepcion y comprension y el grado
hasta el que los investigadores que emplean este método separan,
en ocasiones, la cognicion de la realidad objetiva”. (p.103)

“Sin embargo, el interés en la cognicion se basa de principio a fin
en la idea de que las conductas y los resultados se entienden
mejor si nos centramos en los ‘procesos’ cognoscitivos que
influyen en tales comportamientos y resultados”. (p.103)

Las conclusiones de Pfeffer (2000, pp.106-107) sobre estos cinco modelos de CO se

presentan a continuacion.

En apariencia, los modelos de comportamiento suelen asumir una cualidad

religiosa: se adoptan o se rechazan con base en la creencia o estética, en
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lugar de fundarse en pruebas cientificas. De este modo, aun cuando las
organizaciones son entidades inherentemente sociales y relacionales, existe
enorme interés en el modelo econdémico de comportamiento, pese a que
muchas de sus variantes proceden de la postura de individualismo
metodologico que niega la propia realidad de las instituciones y
organizaciones explicadas. ...los procesos de autopercepcion y compromiso
se han demostrado repetidamente tanto en situaciones de campo como
experimentales, y estas perspectivas tienen implicaciones fundamentales
para los efectos de supervision, incentivos y otras formas de control externo.
...Las consideraciones de caracter moral son centrales y a menudo dominan

el interés personal en los estudios acerca de la conducta politica.

Por su parte, Krieger (2001, p. 75), al relacionar la teoria del campo de Lewin y el

comportamiento organizacional, opind lo siguiente:
El concepto de campo psicoldgico trajo consecuencias y abrid nuevas
direcciones para el estudio del comportamiento humano en la organizacion.
Mostré que dicho comportamiento en la organizacion no puede explicarse
mediante una sola causa, ya sea ambiental o bioldgica, sino que existe una
interdependencia de factores, denominada red causal; que el estudio del
comportamiento humano en la organizacion debe hacerse a través de los
factores no psicoldgicos; que es a través del cambio de esos factores que
podran ocurrir cambios en el espacio vital del individuo; y que para estudiar
el comportamiento humano en la organizaciéon, es necesario abordar la
organizacion en su todo, de manera tal que sea posible comprender la
naturaleza y el caracter complejo de los factores que estan o no, ejerciendo
influencia en el comportamiento de sus miembros.
El estudio del comportamiento humano, dentro de una perspectiva de la
teoria de campo, deberda caracterizar la estructura organizacional, los
objetivos y los valores de la organizacion, a su estructura, la tecnologia y las
tareas, las directivas y las metas, los procesos administrativos, los sistemas
de reclutamiento, de seleccion, de evaluacion del desempefio, de

capacitacion, de remuneraciones y de incentivos, las condiciones laborales,
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la politica de personal, etc. Debera alcanzarse un diagnostico, de esos y de
otros factores, a medida que se desee desarrollar y comprender el
comportamiento humano en la organizacion. Este es un proceso de

interaccion con el medio, del que resulta el comportamiento humano.

Para posibilitar un funcionamiento eficiente, cada organizacion cuenta —explicita o
implicitamente— con su sistema de comportamiento organizacional que comunica a sus
recursos humanos e intenta ejecutar.

A continuacion, presentamos el grafico al respecto desarrollado por Davis y Newstrom

(1999, p.29).

Metas de la direccion
Filosofia — Valores — Vision - Mision

'

Organizacion Cultura Entorno
formal "| organizacional |~ social
Organizacién
informal

v

Liderazgo — Comunicacion — Dinamica de grupos

Calidad de la vida laboral
(CVL)

A 4

Motivacién

v

Resultados:
e Desempeilo
e Satisfaccion de los empleados
e Crecimiento y desarrollo personal

Como se observa, los elementos que componen el sistema descripto son de vital
importancia debido al impacto que producen en los recursos humanos y, por

consiguiente, en el grado de consecucion de los objetivos organizacionales.
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Finalmente, deseamos destacar la opinion (que compartimos) de Davis y Newstrom
(1999) sobre el CO; ya que sostienen que la correcta aplicacion de este campo del saber
en el ambito organizacional por parte de los administradores, persigue el desarrollo de
mejores empleados, pero también, de mejores personas en términos de crecimiento y

realizacion.

3.4. La conduccion de recursos humanos

La funcion que abordamos, reviste fundamental importancia para todo tipo de
organizacion, publica o privada; ya que una buena, regular o mala conduccion de sus
recursos humanos incide notablemente en el nivel de eficiencia de su funcionamiento.

En todas las épocas existieron personas que mandan y personas que obedecen y, en la

actualidad, también las hay, en la actividad judicial.

La experiencia laboral de muchos afios obtenida en distintas clases de organizaciones,
nos ha demostrado que, en general, los seres humanos que trabajan en relacion de
dependencia, y no ocupan posiciones jerarquicas de alto nivel, requieren conduccion
para realizar sus tareas en tiempo y forma e, incluso, para compartir diariamente sus

tareas con personas que se desempefian en el mismo sector, o en otros.

Mandar, dirigir, conducir y liderar son términos que la bibliografia especializada emplea
habitualmente para nombrar esa funcién, ya que refieren buena parte de las acciones
que el personal jerarquico lleva a cabo en su relacion laboral con los recursos humanos

que tiene a cargo en forma directa.

Administrar y gerenciar se unen a este grupo de vocablos técnicos, fruto de las
traducciones de publicaciones en idioma inglés que convierten la palabra manager en
administrador o gerente; posiciones jerarquicas que incluyen el trabajo de conducir o

dirigir personas en el ambito laboral.

Sin olvidarnos que Henri Fayol (1979, p.110) expres6 que “Mandar es dirigir el
personal”, el Diccionario de la Real Academia Espafiola (23* ed.) da el significado de
cada una de las restantes expresiones citadas:

- Dirigir: 7. Orientar, guiar, aconsejar a quien realiza un trabajo.
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- Conducir: 4. Guiar o dirigir un negocio o la actuacion de una colectividad.

- Liderar: 1.Dirigir o estar a la cabeza de un grupo, de un partido politico, de una
competicion, etc.

- Administrar: 2. Dirigir una institucion.

- Gerenciar: 1. Gestionar o administrar algo.

Para el desarrollo de este trabajo, se utilizdo cada uno de los términos mencionados,

alternativamente.

El mundo que nos rodea demuestra a diario, que la humanidad no ha progresado en
materia de relaciones interpersonales de la misma forma que en otras disciplinas, como

la tecnologia informatica, las comunicaciones a distancia o medicina.

La falta de respeto, traducida en maltrato o indiferencia, asi como otras acciones
agraviantes, son falencias en materia de conduccion de personal que pueden verse a
diario en distintas organizaciones privadas y publicas, incluidas las de la Justicia, lo cual
atenta contra la calidad de vida laboral y, en consecuencia, en su eficiente

funcionamiento.

Esta situacion es un tema central de la funcion de conduccion de recursos humanos que
el personal jerarquico, responsable de sus respectivas areas de actividad, lleva a cabo
en toda clase de organizaciones asumiendo también roles provenientes de las

traducciones al espaiiol de la literatura administrativa de lengua inglesa.

Manager, directivo, administrador, ejecutivo, gerente o lider son, en general, los roles
que figuran con mayor frecuencia en esas traducciones y, con menor, los de jefe y

supervisor.

Gratamente observamos que el Diccionario de la Real Academia Espafiola (23* ed.)
ilustra con el significado de manager: “gerente o directivo de una empresa o sociedad”;
entendiendo por gerente como la “persona que lleva la gestion administrativa de una
empresa o institucion”, y por directivo, como la persona “que tiene facultad o virtud de

dirigir”.
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La version en espafiol de The Nature of the Managerial Work, de Henry Mintzberg
(1983, p.26) adopto el término directivo y desarrolld la siguiente definicion: “las
personas que formalmente dirigen organizaciones o subunidades de las mismas...
incluyendo a las que desempefnan cargos como los de director general, primer ministro,

capataz, decano, jefe de departamento o arzobispo”.

Expresa ademas (p.140) que el directivo:
Puede provenir de una organizacién publica o privada, de una infinidad de
envergaduras y de ritmos de crecimiento. Su puesto puede situarse en
cualquier nivel de la jerarquia organizativa (a excepcion del inferior) y
conlleva la supervision de personas de multiples funciones organizativas, y

puede que tenga mucha o poca experiencia desempefiando esas funciones.

Profundizando, Mintzberg (1983, p.32) recurre a Fayol (pionero de la Administracion
en el nivel de direccion) y sefala que:
La vision principal y mas extensiva del trabajo directivo proviene de los
escritores de lo que aqui denominaremos “la escuela clasica”. Describen
este tipo de trabajo de acuerdo con una serie de funciones compuestas. En
1916 el fundador de esta escuela, Henry Fayol, present6 sus cinco funciones
directivas fundamentales: planificacion, organizacion, coordinacion,

mandato y control.

Como se puede apreciar, la funcion mandato se encuentra estrechamente vinculada
con la conduccién de recursos humanos; si bien las cuatro restantes deben
necesariamente llevarse a cabo para posibilitar una gestion eficiente por parte del

personal.

Para clarificar en qué consiste el trabajo directivo, Mintzberg (1983, p.85) desarrollé un
interesante modelo descriptivo de actividades inherentes que denominé “Los roles del
directivo en su trabajo”; entendiendo por rol el “conjunto organizado de

comportamientos correspondientes a un oficio o puesto determinado”.
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En su modelo, el autor divide esas actividades en tres grupos: “las correspondientes ante

todo a las relaciones interpersonales, las que tratan principalmente la transmision de

informacion, y las esencialmente dedicadas a la toma de decisiones”.

Con el objeto de describir, especificamente, lo atinente al trabajo de conducir personas

en el ambito laboral, Mintzberg (1983) considera que la autoridad formal del directivo

le proporciona un estatus especial dentro de la estructura organizacional, en funcion del

cual observa la necesidad de cumplir tres roles interpersonales,

cabeza visible: actuia como representante de la organizaciéon en situaciones

formales;

enlace: se comunica con personas de adentro y de afuera de la organizacion para

lograr sus propositos funcionales;

lider: interactia con los recursos humanos que tiene a su cargo, lo cual lo induce

a focalizar su atencion sobre factores como la motivacion y la creacion de

equipo.

Si bien los primeros dos roles interpersonales son importantes el que se ajusta mejor a

esta investigacion es el tercero, el de lider; Mintzberg (1983, pp.92-93) profundiza la

explicacion del papel del directivo como lider sosteniendo que:

La organizacion busca en su autoridad formal la orientacion y la motivacion.
En su papel del lider el directivo define el clima que predominara en la
organizacion.

El liderazgo implica una relacion interpersonal entre el lider y sus
seguidores.... En las organizaciones formales, en las que a menudo es
designado desde arriba, tiene que apoyarse con frecuencia en el poder
atribuido a su puesto.

Al analizar las actividades que constituyen el rol del lider, debemos ante
todo observar que el liderazgo penetra en todas las actividades.
Subestimariamos su importancia si lo juzgdramos de acuerdo con la
proporcion de actividades de gestion directamente relacionadas con el
liderazgo. Cada vez que el directivo felicita o critica a un subordinado acttia
en su condicion de /ider. Lo hara muy a menudo al participar en actividades

concebidas para otros fines, como transmitir informacion o tomar decisiones
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estratégicas, pero en casi cada una de sus acciones sera filtrado en busca de
indicios de liderazgo por los subordinados.

Puede que al responder a una solicitud de autorizacion estimule o inhiba al
subordinado, e incluso puede que, por la forma de saludar, el subordinado

ansioso lea subtextos reales de su propia invencion.

A continuacion agrega (1983, pp.94-95):
Algunas actividades pueden clasificarse ante todo como correspondientes al
liderazgo. Constituyen una clase especial las relacionadas con la creacion de
equipo (contratacion, preparacion, evaluacion, remuneracion, promocion y
despidos de subordinados).
Otra clase seria la formada por aquellas actividades de naturaleza
primordialmente estimulante...
Ademas de estas actividades, encontramos otra serie en las que el directivo
sondea (casi podria decir que se entromete en) las acciones de sus
subordinados. ...
Al dar vueltas por las oficinas, al leer las revistas de la empresa, y a través
de gran parte de sus actividades, el directivo va buscando informacién sobre
su organizacion. Cuando se encuentra con algo que no le gusta, actia en
consecuencia sin la menor vacilacion.
El directivo intenta averiguar qué operaciones no funcionan bien, si hay
problemas que necesitan su atencion o subordinados que requieren
estimulos o criticas. En efecto, es ¢l quien se encarga de mantener cierto
grado de vivacidad en la organizacion. Puede sondear sin reticencias por ser
el Gnico que no estd sujeto a las limitaciones claramente definidas de la
autoridad dentro de la misma.
Es el tinico que dispone de un amplio mandato (dicho de otro modo, so6lo ¢l
puede entrometerse segun le convenga), y sus actividades reflejan

claramente esta capacidad.

Finalmente, Mintzberg (1983, p.95) expresa:
Para concluir el comentario del rol del lider, cabe senalar dos puntos. En

primer lugar, el objeto primordial del papel del lider consiste en efectuar



una integracion entre las necesidades individuales y los objetivos de la
organizacion. Debe concentrar sus esfuerzos a fin de llevar a un comun
acuerdo las necesidades de los subordinados y las de la organizacion, a fin
de fomentar las operaciones eficientes. En segundo lugar, es en el papel de
lider donde se manifiesta con mayor claridad el poder directivo. La
autoridad formal dota al individuo de un gran poder potencial; la actividad
de liderazgo determina la proporcion de éste que llegara a realizarse. ...

Asi pues, mediante el papel de lider el directivo amalgama distintos

elementos formando una empresa de colaboracion.

En esta ultima apreciacion, coincide con Barnard (1938), citado por Koontz, O’Donnell
y Weihrich (1985, p.43), “al determinar que la funcion de los ejecutivos (término con el
que se designaba a toda clase de administradores) consistia en mantener un sistema de

esfuerzos cooperativos dentro de una organizacién formal”.

Por su parte, Koontz, O'Donnell y Weihrich (1985), en la version en espafiol de
Management, prefieren utilizar la expresion administradores, que predomina sobre las
mencionadas, y que se relaciona con la referida Norma Argentina IRAM 30.600:2009
(p.4) cuando reconoce a los Magistrados como el primer nivel de conduccion dentro del

juzgado.

Con respecto a las metas (Koontz y Weihrich (2007, p.7), sefialan:

A veces los directores de organizaciones sin fines de lucro dicen que el
objetivo de los administradores comerciales es tan simple como generar
utilidades. Pero las utilidades son apenas una medida del excedente de
dinero de las ventas sobre el dinero de los gastos. Para muchas empresas
comerciales, una meta importante es el aumento a la larga del valor de las
acciones.

...Asi los administradores deben crear un ambiente en el que las personas
puedan alcanzar los objetivos del grupo con la menor inversion de tiempo,
dinero, materiales o insatisfaccion personal o en el que consigan el objetivo

esperado en la medida de lo posible con los recursos disponibles.
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... En una empresa no comercial, como una estacion de policia, asi como en
las unidades de un negocio (como un departamento de contabilidad) que no
tienen la responsabilidad total de las utilidades de la organizacion, de todos
modos los administradores tienen objetivos y deben luchar por alcanzarlos
con el menor gasto de recursos o de alcanzar tanto como puedan con los

recursos de que dispongan.

Para lograr esos objetivos, Koontz y Weihrich (2007, pp. 27-29), inspirados también
como Mintzberg, en Fayol, expresan que los administradores deben cumplir las
funciones de planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control; y
consideraron a la funcidén de coordinacion como la esencia de la Administracion, “pues
consiste en articular los esfuerzos individuales para alcanzar arménicamente los
objetivos del grupo. Todas las funciones administrativas son una practica que

contribuye a la coordinacion”.

Por su parte, Koontz, O'Donnell y Weihrich (1985, p.414) aclaran que “las funciones
de planeacion, organizacion y control de los administradores pueden contemplarse

2

como tareas esencialmente objetivas....”. “Pero por otro lado (p.417), las funciones de
integracion de personal y direccion se refieren en forma casi exclusiva a personas” y

que “una apropiada integracion de personal facilita la funcion de direccion”.

A los efectos del desarrollo de esta investigacion nos focalizamos asi en estas dos
funciones, explicadas por Koontz y Weihrich (2007, p.28):
La integracion de personal (staffing) consiste en cubrir y mantener cubiertos
los puestos de la estructura organizacional. Para este fin, se determinan las
necesidades de los trabajadores, se hace un recuento del personal actual y se
reclutan, seleccionan, colocan, ascienden, evaluan y capacitan o desarrollan
candidatos o titulares actuales, ademas de que se planifica su carrera y se les

paga, de modo que el trabajo se cumpla de manera eficaz y eficiente.

La direccion consiste en influir en las personas para que contribuyan a las
metas de las organizaciones y grupos. En particular se relaciona con el

aspecto de trato personal de la administracion. Todos los administradores

52



estaran de acuerdo con que los problemas mas importantes se relacionan con
la gente: sus deseos y actitudes, su comportamiento como individuos y en
grupo.

Los buenos administradores también tienen que ser lideres eficaces. Como
el liderazgo requiere seguidores y los empleados siguen a quienes les
ofrecen un medio de satisfacer sus necesidades, anhelos y deseos, es
entendible que la direccion comprenda la motivacion, los estilos y los

métodos de liderazgo y comunicacion.”

Como se puede apreciar, la funcién administrativa de direccion es la que mejor refleja el
trabajo de conducir o dirigir personas en el ambito laboral, en la que como sostiene

Mintzberg (1983) el rol de lider del directivo ocupa un lugar preponderante.

Al respecto, Koontz y Weihrich (2007, p.310) sefialan que “el liderazgo tiene diferentes
significados para varios autores. ... En este libro, el liderazgo se define como influencia,
es decir, el arte o proceso de influir sobre las personas de tal modo que se esfuercen de

manera voluntaria y entusiasta para alcanzar las metas de sus grupos”.

Refuerzan lo expresado, “idealmente, las personas deben estar motivadas para aplicar
en el trabajo no nada mas (que) su voluntad, sino también celo y confianza. El celo es
ardor, seriedad e intensidad en la ejecucion del trabajo; la confianza es el resultado de la
experiencia y de la pericia técnica. Los lideres ayudan a un grupo a lograr sus objetivos

aprovechando al maximo sus capacidades.”.

Por su parte, Robbins y Coulter (2000) prefieren utilizar el vocablo gerente, en lugar de
administrador u otros, en la version castellana de su libro; se trata de una expresion que
se vincula también con la referida Norma Argentina IRAM 30.600:2009 (p.4) cuando
expresa que “los magistrados, ademas de su actividad jurisdiccional, cumplen funciones

de politica administrativa referidas a gerenciar la estructura del tribunal o juzgado”.

Las habilidades gerenciales, propuestas por Robert L. Katz a principios de la década de
1970, las describen de la manera siguiente (pp.16-17):
Las habilidades técnicas “engloban el conocimiento y dominio de una

determinada especialidad”.
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Las habilidades humanas corresponden a la “capacidad de trabajar bien con
otras personas, tanto en forma individual como en grupo”.

Y, las habilidades conceptuales como “la capacidad de pensar y
conceptualizar sobre situaciones abstractas, contemplar la organizacion
como un todo y las relaciones entre sus diversas subunidades, y visualizar la

forma en la que la organizacion encaja en su ambiente”.

Por supuesto que, para nuestro objetivo, privilegiamos las habilidades humanas del
gerente sobre las demas, ya que son necesarias para llevar a cabo la funcion
administrativa “que incluye motivar a los subordinados, dirigir a otras personas,
seleccionar los canales de comunicacion mas eficaces y resolver conflictos” (Robbins y

Coulter, 2000, p.12).

Aun en el caso de una iglesia o una cofradia los individuos interpretan
intereses semejantes de manera distinta y sus empefios para alcanzar las
metas comunes no engranan automaticamente con los esfuerzos de los
demas. Asi, el trabajo central del administrador es conciliar las diferencias
en las perspectivas, los tiempos, esfuerzos o intereses, y articular las metas
de los individuos para que contribuyan a las metas de la organizacion.

(Koontz y Weihrich, 2007, p.29)

En definitiva, reciban la denominacion que reciban en la bibliografia especializada
(administrador, gerente, directivo, ejecutivo, lider u otras), se trata de personal
jerarquico de cualquier clase de organizacion, responsable de wuna funcion muy
importante: el de conducir o dirigir personas en el ambito laboral.

Es indudable, como hemos visto, que el legado de Fayol fue considerado por los
autores ¢ investigadores citados; se refleja ademas, una gran coincidencia entre si en lo
que respecta a las actividades que componen el trabajo de conducir o dirigir los recursos

humanos en las organizaciones.

Por lo tanto, en funcion de esos aportes técnicos, decidimos agrupar dichas actividades

en dos conjuntos:
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- creacion de equipo: contratacion, preparacion / capacitacion, evaluacion,
remuneracion, promocion y sancion;
- estilos y métodos de liderazgo: orientacion, motivacion, comunicacion y

resolucion de conflictos.

Si se cumplen eficientemente estas actividades, el administrador (en este estudio: el
Juez, secundado por su / s Secretario / s) dispondra de una elevada probabilidad de crear
un ambiente de trabajo con un clima social apropiado para integrar las necesidades y
expectativas individuales de su personal, que incluyen una calidad de vida laboral
saludable, con los objetivos de su organizacion (en la investigacion, la unidad judicial),

con el propdsito de alcanzar estos objetivos en tiempo y forma.

3.5. Las buenas practicas de conduccion

Dado que el objetivo general de esta investigacion es localizar las practicas existentes
en materia de conduccion de recursos humanos que se aplican actualmente en una
muestra representativa de Juzgados Nacionales de 1* Instancia en lo Comercial,
consideradas eficaces y que denominamos buenas practicas, se considerd absolutamente
necesario tener bien definido el significado de esta expresion en el campo de la
Administracion y, especificamente, en el del incipiente Comportamiento Organizacional

judicial.

Al respecto generalmente la doctrina administrativa traduce al espafiol la expresion
inglesa good / best practices como “buenas / mejores practicas” alternativamente, y ha
ilustrado con una amplia variedad de ellas (manufactura, gestion empresarial, recursos
humanos, empresa solidaria, sociales, ambientales, gestion publica, sanitarias, entre

otras).

Robbins y Coulter (2000, p.273) introducen este concepto en la explicacion de
benchmarking o comparacion con modelos al sostener que: “Esta herramienta consiste
en buscar las mejores practicas, tanto entre las firmas de la competencia como entre las

no competidoras, gracias a las cuales éstas han podido tener un rendimiento superior”.

55



De acuerdo con el proposito de esclarecimiento, se consider6 necesario tener en cuenta,
en primer término, el significado de la palabra “practica”; para lo cual apelamos al
Diccionario de la Real Academia Espafiola (23% ed.): 2. “Se dice de los conocimientos
que ensefan el modo de hacer algo”; y 10. “Modo o método que particularmente

observa alguien en sus operaciones”.

Profundizando en el terreno de la Administracion, Sarries Sanz y Casares Garcia (2008,
p.100), sostienen que “En una primera aproximacion, ‘Buena Practica’ significa una
accion considerada como excelente y que, al mismo tiempo, es imitable y transferible”.

Por su parte, Hiebeler, Kelly y Katteman (1999, p.7) sefialan que “las Mejores Practicas

son las mejores maneras de llevar a cabo un proceso empresarial”.

En este punto de la investigacion, que trata de dilucidar el enfoque de buenas practicas,
referenciamos a Robbins y Coulter (2000, pp.339-340), quienes destacan “las practicas
de trabajo de alto rendimiento” en el seno de la administracién de recursos humanos
(HRM):
Los estudios en que se ha examinado el vinculo entre las politicas y
practicas de HRM vy el rendimiento organizacional han revelado que ciertas
politicas y practicas de HRM producen un efecto positivo sobre el
rendimiento.
... El término empleado para describir esos tipos de politicas y practicas de
HRM que conducen a resultados tan favorables es: practicas de trabajo de
alto rendimiento. Las practicas de trabajo de alto rendimiento pueden
conducir a un rendimiento elevado, tanto de los individuos como de las
organizaciones.
... Segun parece, la caracteristica comun de las practicas de trabajo de alto
rendimiento es un firme compromiso de mejorar los conocimientos,
destrezas y habilidades de los empleados actuales y potenciales de la
organizacion, incrementando su motivacion, reduciendo holgazaneria en el

trabajo y propiciando la conservacion de los empleados de calidad...

El cuadro 9 presenta una lista de ejemplos citados por ambos autores (2000, p.339):
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Cuadro 9: Practicas de trabajo de alto rendimiento

Equipos de trabajo autodirigidos.

Rotacion de puestos.

Altos niveles de capacitacion en ciertas habilidades.

Grupos para la resolucion de problemas.

Procedimientos y procesos de administracion de la calidad total.
Fomento del comportamiento innovador y creativo.
Participacion y capacitacion extensivas de los empleados.
Implementacion de las sugerencias de los empleados.

Paga contingente basada en el rendimiento.

Guia y tutoria.

Informacién compartida en forma apreciable.

Utilizacion de encuestas de actitudes de los empleados.
Integracion multidisciplinaria.

Procedimientos completos para reclutamiento y seleccion de empleados.

Fuente: Robbins y Coulter (2000, p.339).

Sobre el tema de la Administracion de Recursos Humanos, Sarriez Sanz y Casares
Garcia (2008, p.101), especialistas en la materia, manifiestan;
En Recursos Humanos se considera buena prdactica aquella actuacion que,
aun en el caso de que esté recogida en el convenio colectivo o en el pacto de
empresa, es valorada de forma positiva y manifiesta por los trabajadores,
contribuye a mejorar de forma ostensible las relaciones entre los empleados
y de éstos con la empresa y produce algun impacto econdémico, bien sea en
la imagen de la empresa, en la reduccion de absentismo, en la mejora de la

calidad de la produccion o en el incremento de la misma.

Mucho de lo expresado obliga a aclarar que la investigacion no estd vinculada con
Buenas Practicas Corporativas sino con las practicas a las que recurren normalmente en
el dia a dia, los Jueces y Secretarios de las unidades judiciales del fuero comercial para

conducir eficazmente al personal que tienen a cargo.

En consecuencia, en el ambito de la Justicia, comenzamos presentando lo que Marcet y
Del Carril (2004, p.2) sostienen: “... se entiende por ‘'mejor practica’ una metodologia

de trabajo exitosa que tiende claramente a la maxima satisfaccion posible del usuario
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del servicio de justicia”. Al respecto, es necesario puntualizar que el enfoque de estos
autores se circunscribe especificamente a la realizacion del trabajo judicial en el fuero
comercial, es decir, no a la conduccion del elemento humano que se desempena en sus

juzgados.

En este sentido, Labrada (2004) brinda algunos ejemplos para aplicar en toda clase de
juzgados de primera instancia: trabajo en equipo (p. 17), otorgar facultades y
responsabilidades (p. 38), participar en las decisiones (p. 39), valorar la personalidad (p.
39), adecuada comunicacion (p. 44), estimular el razonamiento juridico (p. 44), predicar
con el ejemplo (p. 46), respetar iniciativas (p. 46), realizar reuniones (p. 103),

capacitacion permanente (p. 111).

Por lo tanto, para complementar lo expuesto desde la vision del sistema judicial, nos
inclinamos por lo que el Banco de Buenas Practicas de Gestion Judicial de la Suprema
Corte de Justicia de la Provincia de Buenos Aires — Anexo Il Marco conceptual y

Metodolégico (2010, p.4) considera como Buenas Practicas:

Se denomina Buena Practica, a la experiencia de aplicacion de métodos de

mejora de la gestion, en procura de mayor eficiencia de las tareas,

disminucién de pasos innecesarios y aprovechamiento de recursos.

La Buena Practica debe apuntar a mejorar una tarea o solucionar una

dificultad de gestion relevante, con potencial de réplica en otros organismos.
. El criterio para seleccionarla apuntard a la solidez de la evidencia

objetiva y suficiente del valor de la practica y su potencial de réplica.

Seguidamente, el Banco de Buenas Practicas (2010, pp.5-8) completa lo expresado
enunciando las areas tematicas vinculadas con las buenas practicas de gestion judicial:
Gestion de los procesos de trabajo jurisdiccionales
Atencion al publico
Informacién y comunicacion al publico
Participacion del publico
Gestion de los procesos administrativos y/o auxiliares

Planificacion y monitoreo de la gestion
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Por lo expuesto, a los efectos de esta investigacion y en linea con el campo del
Comportamiento Organizacional en el ambito Judicial, se adoptd la parte
correspondiente a la “gestion de personal” (p.17) (perteneciente al area tematica
denominada Gestion de los procesos administrativos y/o auxiliares), cuya composicion
es la siguiente: “organizacion y administracion de la planta funcional existente,
capacitacion y formacion interna, motivacion e incentivo, trabajo en equipo, clima de

trabajo, comunicacion interna”.

En sintesis, de manera de concluir lo desarrollado sobre el tema se propone una
definicidon de Buena Practica de Conduccion de Recursos Humanos en el ambito de las

unidades judiciales como orientadora de la investigacion de campo.

Experiencia de conduccion de personal, aplicable por la direccion de un tribunal, con el
propodsito de impulsar la continua superacion individual y colectiva de sus recursos
humanos; a los efectos de:

- mejorar sus relaciones interpersonales en ese lugar de trabajo;

- aumentar la eficiencia laboral interna; y, como consecuencia;

- posibilitar una mejor prestacion del servicio de justicia a sus destinatarios.
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CAPITULO 4
EL TRABAJO HUMANO COMO RECURSO
EN EL PODER JUDICIAL ARGENTINO

En este capitulo se completan los aspectos tratados en el capitulo 3, referidos al trabajo
humano como recurso organizacional, pero especificamente en el sector publico
argentino; a los efectos de esta investigacion se focalizd en los juzgados de primera
instancia. Se desarrolld un panorama sobre las caracteristicas de la actividad laboral que
alli se lleva a cabo, las particularidades en materia de personal, la organizacion interna
(sectores, puestos de trabajo jerarquicos y no jerarquicos, los procesos, los recursos

humanos y materiales) y los rasgos de su cultura organizacional.

Seguidamente, por ser el Poder Judicial un subsistema del sector publico de la
Republica Argentina, se presenta el Modelo de Gestion de la Calidad para ese sector
(Edicion 2010) en lo que respecta a la gestion eficiente de sus recursos humanos.
Ademas se comenta la Norma Argentina IRAM 30600:2009, Guia para la
interpretacion de la norma IRAM ISO 9001:2008 en la gestion operativa de la justicia;

que otorga relevancia al factor humano en la actividad judicial.

Finalmente, compartimos la exposicion de los resultados salientes de dos sondeos de
opinidn a profesionales que se desempefian laboralmente en el servicio de Justicia sobre
las necesidades y las expectativas del personal, y las experiencias positivas de su

conduccion en diversos fueros y jurisdicciones del Sistema Judicial Argentino.

4.1. Introduccion

El Sistema Judicial Argentino constituye una importante fuente de trabajo para miles de
personas que se desempefian en sus unidades de gestion basica que, como sefialamos,

tienen por objeto brindar servicio de Justicia a toda la comunidad.

La tradicional estructura organizativa de cada unidad, caracterizada por cierta
heterogeneidad entre los fueros residentes en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y

los de las provincias de la Argentina, alberga un plantel de recursos humanos que
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ocupan determinadas posiciones jerarquicas y no jerarquicas que, al ingresar al ambito
judicial, solo se les exige educacion secundaria; no es requisito ser estudiante de
Derecho; se trata de una situacion que interfiere en la participacion eficiente de estos
agentes en el tratamiento de casos complejos si no se capacitan debidamente en la

materia.

Parody y Gerlero (2006, p.2) complementan con sus opiniones lo expuesto :
Esta actividad se desarrolla en un espacio en el que se encuentran
trabajadores con muy diferentes niveles de formacion previa y distintos
modos de entender el trabajo que hacen, aun estando en el mismo fuero. A
esto se suma la diferencia que existe en la tarea que se desarrolla entre un
fuero y otro. Cada fuero tiene sus especificidades, y si bien hay espacios en
los que se cruzan algunos saberes y competencias, basicamente la realidad

de cada fuero es diferente.

Ademas, suele ocurrir que cada unidad judicial tiene su propia “identidad”, o sus
propias reglas o reglamento interno a cumplir por parte del personal en la realizacion del
trabajo cotidiano. Es frecuente escuchar que cada juzgado es “un mundo propio”, e
incluso, que las Secretarias lo son (en los tribunales que cuentan con mas de una); razoén

por la cual, cada dependencia efectiia sus tareas con algunas diferencias entre si.

4.2. La naturaleza del trabajo judicial

Con el fin de presentar una descripcion general del trabajo judicial, comenzamos
sefalando que “dentro de cualquier unidad judicial las actividades siguen procesos
predeterminados por la Ley Organica, el respectivo Codigo Procesal y las acordadas
reglamentarias; asi por ejemplo: ingreso de la causa por mesa de entradas, analisis de su
estado, distribucion para el proveido, confeccion de los instrumentos necesarios para

darle tramite, revision, firma, etc.” (Courtade, 2009, pp.1-2)

Esas tareas son distribuidas entre los distintos puestos de trabajo por parte del personal
directivo / jerarquico de cada juzgado (Juez, Secretario —que son abogados— y, en
algunas ocasiones, por el Prosecretario Administrativo). En la practica se suele asignar

la causa a un empleado, razén por la que se puede decir que quizas el trabajo sea
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individual y no en equipo; ese empleado deberia trabajar en conjunto con las
autoridades organizacionales y también con el resto de sus compafieros, con quienes se
deberia discutir el tratamiento y plantear la solucion de cada caso, mediante

conocimientos propios, la jurisprudencia y casos similares resueltos.

Si bien la pagina web del Poder Judicial de la Nacion brinda una descripcion genérica
de las distintas tareas que se realizan en los sectores de la oficina judicial, se realizaron
una serie de entrevistas abiertas a un grupo de operadores del servicio de Justicia. Asi,
tuvimos la oportunidad de entender como estan organizados los juzgados en general; es
decir, cudles son los sectores que conforman la estructura organizativa basica, qué tareas
se asignaron a cada uno, qué puestos de trabajo son los encargados de llevarlas a cabo y

cuales son los principales rasgos de la cultura organizacional existente.

Estructura organizativa bdsica de la unidad judicial

El cuadro 10 expone las tareas que generalmente se llevan a cabo en un juzgado de

primera instancia y sus responsables.

Cuadro 10: Tareas y responsables judiciales

Tareas asignadas al sector Denominacién usual
de los puestos de trabajo
intervinientes
(segun el fuero)

-base general-

Sector de trabajo: Mesa de Entradas

Atencion al publico. Responsable:

Recepcion y primer control de expedientes. Prosecretario

Recepcion de escritos, oficios, testimonios y edictos. | Administrativo o —en
Recepcion de cédulas y mandamientos. algunos Juzgados— Jefe de
Colocacion de cargos en escritos. Despacho u Oficial Mayor.
Carga en el sistema informatico de la recepcion de

presentaciones dejando constancia del proveido. Personal:

Préstamo de expedientes. Auxiliar / Empleado /
Realizacion de desgloses. Escribiente auxiliar /
Puesta en letra. Escribiente / Oficial 4°.

Aceptacion del cargo de auxiliares de la Justicia.
Costura y foliatura.

Manejo y conservacion de la documentacion original.
Fotocopiado.

Busqueda de expedientes y/o documentos extraviados.
Paralizacion y desparalizacion de expedientes.
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Realizacion de vistas, pases a Camara y a otros
juzgados.

Dada de baja de vistas, pases a Camara y a otros
juzgados.

Lista de control de cierre de la Mesa de Entradas.
Otras tareas segln las costumbres de cada juzgado.

Sector de trabajo: Despacho

Retirar el expediente con el documento que se
encuentra agregado, de su casillero del sector Mesa de
Entradas.

Verificar que el documento esté correctamente
agregado conforme al punto 3 del instructivo Mesa de
Entradas, y colocar la fecha de recepcion en el reverso
(margen superior derecho).

Titular y proyectar el despacho de acuerdo con la voz
del sistema informatico “Gestion de Documentos” o
cotejar el documento con las constancias de la causa.

Revisar, imprimir, coser y foliar el proyecto de
despacho. En caso de tratarse de un documento a
confronte, inicialarlo sobre el margen izquierdo, coser
una copia y proceder en la forma antes indicada. Si lo
observa, debe dejar constancia en el documento en
lapiz. En ambos casos debe dejar constancia en el
sistema informatico.

Colocar el expediente en el primer estante del carro
para la revision y firma del Secretario y luego del Juez;
o llevarlo al despacho del Prosecretario para su
revision y firma.

Otras tareas seglin las costumbres de cada Juzgado.

Responsable:

Secretario y —en algunos
Juzgados— también
Prosecretario
administrativo.

Personal:

Jefe de Despacho /
Oficiales (Mayor, 1°, 2°, 3°)
/ Despachante / Auxiliar
letrado / Proyectista /
Escribiente / Relator /
Subrelatores.

Sector de trabajo: Revision y firma

1. Tomar los expedientes de la Mesa de Entradas
ubicada al costado de su escritorio, identificado con el
cartel “Firma del Prosecretario”.

2. Revisar que los documentos estén correctamente
agregados y proyectados conforme al instructivo de la
Mesa de Entradas y de la Hoja de Datos del Despacho.

3. Firmar y separar segin vuelvan a letra o tengan una
elevacion a la Excma. Camara Nacional de
Apelaciones... En este ultimo caso, debe darlo de baja

Responsable de las tareas 1
aob:

Prosecretario
Administrativo
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en el sistema informatico y llevarlo al casillero
correspondiente para su remision.

4. En caso de que se deba realizar alguna tarea previa
al encasillamiento o se encuentre ordenada una vista a
algin funcionario, debe colocar un sello en la Gltima
hoja con las leyendas “Tarea” o “Comunicar
Informatica”.

5. Firmados los expedientes, deben ser colocados en el
sector de expedientes firmados para que luego se
proceda a darlos de baja en el sistema segin el
instructivo de manejo administrativo de la Mesa de
Entradas.

6. Otras tareas segln las costumbres de cada juzgado.

7. Tomar los expedientes del primer estante del carro
de expedientes de la firma.

8. Revisar que los documentos estén correctamente
agregados y proyectados conforme el instructivo de la
Mesa de Entradas y de la Hoja de Datos de Despacho.

9. Firmar los que le correspondan, colocandolos en el
ultimo estante del carro de expedientes de la firma. Si
no, visarlos con su inicial a la derecha de la fecha y
colocarlos en el segundo estante del carro para la firma
del Juez.

10. Para el caso de que se deba realizar alguna tarea
previa, colocar sello en la ultima hoja con las leyendas
“Tarea” o “Comunicar Informatica”.

11. Firmados los expedientes, el carro debe ser llevado
a la firma del Juez, si corresponde, para luego darlos
de baja en el sistema segtn el Instructivo de manejo
administrativo de la Mesa de Entradas.

12. Otras tareas adicionales de acuerdo con las
costumbres de cada juzgado.

13. Tomar los expedientes del segundo estante del
carro de expedientes de la firma.

14. Verificar que los documentos estén revisados y
visados por el Secretario.

15. Controlar que el contenido de los proyectos sea
conforme a derecho.

Responsable de las tareas 7

al2:
Secretario.

Responsable de las tareas

13al7:
Juez.

Personal: Secretario
Privado.
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16. Firmarlos y colocarlos en el primer estante del
carro.

17. Firmados los expedientes, el carro debe ser llevado
a la Mesa, para luego darlos de baja en el sistema
segun el instructivo de manejo administrativo de la
Mesa de Entradas.

Fuente: Pagina web del Poder Judicial de la Nacion y personal que se desempefia laboralmente en el
servicio de Justicia.

Para completar la descripcion general precedente, resulta necesario incluir la realizacion
de audiencias (toma de declaraciones) y la funcion de las posiciones de trabajo
denominadas Ujier y Ordenanza. Con respecto a las primeras, podemos sefialar que
pueden ser presididas por el Magistrado o funcionario que designe, con el soporte
operativo de alguno o algunos de los siguientes puestos de trabajo denominados —segin
sea el fuero o juzgado— como audiencista, escribiente, Jefe de Despacho, Oficial Mayor,

Sumariante, Oficial.

Por otra parte, Ossorio (1974, p.767) sostiene que el Ujier (existente por ejemplo, en
Camaras de Apelaciones y en ciertos tribunales orales) “tiene a su cargo hacer
notificaciones, embargos y demas diligencias”, siendo ocupada esta posicion, en

algunos casos, por un Prosecretario.

Finalmente, la funciéon de Ordenanza contempla el trabajo inherente a la limpieza
general de la oficina, las diligencias del juzgado y otras tareas administrativas generales

(buscar cédulas, telegramas, etc.).

Considerando la heterogeneidad de su arquitectura organizacional (incluso en juzgados
del mismo fuero y jurisdiccion) nos concentramos en uno de sus tipos: el Juzgado
Nacional de 1? Instancia en lo Comercial, con el objeto de describir en forma general, la

naturaleza del trabajo judicial que alli se lleva a cabo.

Asi, nos respaldamos técnicamente en el Manual de Procedimientos del Fuero Nacional
en lo Comercial de la Capital Federal elaborado por la Comision de Gestion del Fuero
Nacional en lo Comercial de Capital Federal (2010), en el que se pone de manifiesto
una organizacion interna encabezada por el Juez, autoridad méxima del juzgado,

secundado por el Secretario; ambos a cargo de su direccion. A su vez, forman parte de
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la estructura, los puestos de trabajo de Secretario Privado, Prosecretario, Sumariantes /

Despachantes, personal de la Mesa de Entradas y Ordenanza. (p.10)

En sintesis, esta estructura basica tiene la responsabilidad de cumplir el trabajo judicial
desde que ingresa una causa hasta que se dicta la resolucion correspondiente, a
excepcion del Ordenanza, debido a su funcion especifica, pero que, a su vez, interviene
habitualmente en algunas tareas poco complejas de la unidad.

Respetando la legislacion pertinente, el trabajo de este tipo de juzgado abarca
principalmente seis conjuntos de procesos desarrollados en el referido Manual de

Procedimientos del Fuero Nacional en lo Comercial de la Capital Federal:

I. Manejo Administrativo de la Mesa de Entradas. (p.12)

II. Manejo Administrativo del Proceso de Despacho. (p.21)

III. Manejo Administrativo del Proceso de Revision y Firma del Prosecretario. (p.22)
IV. Manejo Administrativo del Proceso de Revision y Firma del Secretario. (p.22)

V. Manejo Administrativo del Proceso de Revision y Firma del Juez. (p.22)

VI. Audiencias. (p.23)

Los conjuntos de procesos de trabajo enunciados precedentemente (similares a los
incluidos en la descripcion general presentada en paginas anteriores) ilustran la
naturaleza del trabajo judicial; compuesto por tareas que se clasificaron en las
categorias que se presentan:
- Operativas. Son tareas a cargo del personal no jerarquico que no necesitan un
importante aporte intelectual; por esa razon, se realizan mecanicamente. En esta

categoria se incluyen controles de la misma especie.

- Andlisis. Si bien existe alguna tarea de este tipo en la Mesa de Entradas, la

mayoria es efectuada por recursos humanos de mayor rango funcional.

- Elaboracion. Incluye proyectos / resoluciones y otros escritos que generalmente
requieren un aporte intelectual importante; se encuentran a cargo de personal de

mayor rango funcional.

- Control estratégico. Estas tareas son cumplidas esencialmente por el Secretario

y el Juez antes de tomar decisiones. Existen también instancias de control por
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parte del Prosecretario y de otros recursos humanos para verificar que los pasos

anteriores del proceso judicial se hayan cumplido correctamente.

- Decision. Corresponde por antonomasia natural y funcional al Juez y al

Secretario en cuanto a la competencia que les atribuye la ley.

Como se puede apreciar, a medida que aumenta la complejidad del trabajo judicial, las
tareas de andlisis, elaboracion, control estratégico y toma de decisiones también
aumentan; requieren —en funcion de lo delicado del servicio de Justicia— la intervencion

ineludible del personal directivo / jerarquico del juzgado.

Cultura organizacional judicial

La eficiencia del trabajo judicial descripto también depende del nivel de calidad de la
cultura organizacional existente que incluye al comportamiento humano cotidiano y la

calidad de vida laboral existente en los juzgados.

Felcman, Blutman y Méndez Parnes (2002, p.29), citando a Schein, expresan que la
“Cultura es un modelo de presunciones basicas —inventadas o descubiertas por una
organizacion para resolver sus problemas— que ejercen influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el

modo correcto de percibir, pensar y sentir tales problemas.”

A su vez, Robbins y Judge (2013, p.512) también recurriendo a Schein, sostienen que
“la cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido por los

miembros, el cual distingue a una organizacion de otra”.

Cuando una persona ingresa a trabajar en una organizacion publica o privada se
encuentra con un estilo de vida que debe respetar y cumplir para poder permanecer en

ese ambito laboral y pertenecer a su cuerpo social.
Felecman, Blutman y Méndez Parnes (2002, pp. 29-30) agregan:

Este “modo de ver” las cosas que pasan en una organizacion tiene
manifestaciones visibles: cdmo vestimos en el trabajo; como nos dirigimos a

nuestro jefe o a nuestros colaboradores; la forma en que se distribuye el
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espacio fisico (quién tiene la oficina que mira a la plaza, bafio privado y piso

alfombrado).

Pero también hay manifestaciones no visibles de la cultura, que residen en
dimensiones  inconscientes y  fuertemente  condicionantes  del
comportamiento: son reglas no escritas e¢ incuestionables sobre lo que “esta
bien y estd mal”. “En esta organizacion quedarse después de hora garantiza
el ascenso”; “en este Departamento hay que consultar antes de decidir”; en
este Ministerio preferimos a los jefes lo mas lejos posible”; “nos gusta
trabajar en ambientes rutinarios sin demasiados desafios, nos gusta hacer las
cosas como venimos haciendo desde hace afios”; “primero hay que hacer el
trabajo, el usuario debe esperar”; “todos nosotros formamos parte de una

gran familia; debemos protegernos los unos a los otros”.
Seguidamente, completan (p.30):

“Schein afirma que cuando la solucion sirve de manera repetida, a la larga
ella queda asentada y se convierte en una realidad sin discusion; se termina
creyendo que la naturaleza actia realmente asi; con el tiempo los
comportamientos repetitivos se convierten en valores y éstos en
presunciones basicas. Cuando una presuncion se arraiga en un grupo, sus
miembros consideraran inconcebible una conducta basada en alguna otra
premisa. Estas presunciones son muchas veces origen del fracaso para
muchas organizaciones que no supieron descubrirlas y cambiarlas a

tiempo.”

Una serie de entrevistas abiertas que hemos realizado a personal jerarquico y no
jerarquico que se desempefian en juzgados de distintos fueros y jurisdicciones del
Sistema Judicial Argentino, nos ha permitido desarrollar un estudio identificatorio de
los rasgos culturales que generalmente presentan las unidades judiciales. A

continuacion, se exponen algunos ejemplos.

- Formas de decir (expresiones habituales en el lugar de trabajo).
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Foja; fecho; esta en letra; casillero; despacho; esta a despacho; pronto despacho; esta a
la firma; autos; cargo; pase a confronte; libramiento; mandamiento; testimonio; oficio;
cédula; exhorto; Su Sefioria; la actora; la demandada; las partes; terceros; experto;
hagase saber; téngase presente; notifiquese; proveer; proveer de conformidad; por
acompaiiado; por las generales de la ley; in voce; glosar; desglosar; interlocutorio;
alzada; reposicion; aclaratoria; ut supra; ut infra; gracia; audiencista; a viva voz; pliego

de posiciones; lo dijo su S.S; V.E:; V.S; sera Justicia; etc.

- Formas de hacer los trabajos
Cosido de expedientes. Foliatura. Uso de tinta negra. Archivado con ganchos. Fechado
con cargo mecanico. Ubicar expedientes en casilleros. Armado de paquetes de
expedientes. Llamado a la audiencia con media hora de tolerancia. Registros en el libro

de asistencia o de notas, libro de pases y vistas, libro de préstamos, etc.

- Formas de trato.
Al personal jerarquico: formal, de usted, doctor.
Entre el personal no jerarquico: informal. Trato por nombre o por apodo.

Intenso “radio pasillo”. Demostracion (negativa) de poder de algunos superiores.

- Principios y valores éticos
No aceptar dadivas ni regalos de personas involucradas en algun expediente. Respeto a
la jerarquia. Busqueda de la verdad y consecuentemente de la Justicia. Buena fe.

Imparcialidad. Honestidad. Compatfierismo.

- Acuerdos implicitos y explicitos (codigo)
Tratar de usted a un superior delante de terceros. Golpear la puerta del Juez antes de
entrar. La persona que recién ingresa al Poder Judicial tiene que “pagar el derecho de
piso”: va a la Mesa de Entradas (paraliza, archiva, saca fotocopias). De las personas que
trabajan en la oficina, quien tenga menos antigiiedad realiza el confronte. El personal
que diariamente debe llegar primero al Juzgado es el de la Mesa de Entradas. Acuerdos

por vacaciones. Recolectar dinero para los cumpleafios del personal, etc.

- Creencias, mitos

Que el Juez tiene mayor conocimiento que el resto de los integrantes del Juzgado.
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“Lista negra” de abogados.
“Radio pasillo”: vale “oro”.

Que si se trabaja mas tiempo, se produce mas.

- Usos, costumbres y “rituales”.
Uso de vestimenta formal: principalmente el personal jerdrquico o en caso de tomar
audiencia (traje, corbata para varones y tacos altos para mujeres).
Llamar a las audiencias en voz alta (denominado “a viva voz”).
Lo primero que se hace cuando se llega al Juzgado es preparar el mate o café (las tareas
estan distribuidas implicitamente al respecto).

Utilizacién de modelos para realizar determinados despachos.

- Simbolos jerarquicos.
Despachos privados y baiios exclusivos para el Juez y el Secretario.
La bandera argentina y el crucifijo en el despacho del Juez.
Carteles o placas en la puerta de cada despacho, con el nombre del Juez y el Secretario.
Estrados elevados.
Sillas de trabajo mas grandes y comodas que las de todo el resto del personal judicial,
para el Juez y el Secretario.
Uso prioritario de ascensores por parte de los Magistrados y funcionarios.

Secretaria / o Privada / o del Juez.

Los ejemplos culturales detallados precedentemente permiten comprender con
profundidad las caracteristicas del ambiente organizacional en el que el factor humano
lleva a cabo el trabajo judicial, y que condicionan en su grado de eficiencia, la clase de
comportamiento y el nivel de calidad de vida laboral. En conjunto impactan de alguna

forma en la calidad del servicio de Justicia que brindan a la comunidad.

4.3. La importancia del recurso humano en el sector publico y en el Sistema

Judicial argentinos

Los premios nacionales a la calidad de la Republica Argentina (sector privado, sector
publico y organizaciones sin fines de lucro) le asignan alta relevancia a los recursos

humanos en sus respectivos ambitos laborales.
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Ademas, otro modelo de gestion, la Norma argentina IRAM 30600: 2009, contempla la
actividad cotidiana de los juzgados en cuanto al tratamiento de las causas ingresadas y
demas tramites administrativos, y también determinados aspectos relacionados con el

personal que trabaja en esas organizaciones publicas.

El Premio Nacional a la Calidad para el sector publico

Dado que esta investigacion se ha desarrollado en la actividad judicial, también nos
hemos orientado con los contenidos del Premio Nacional a la Calidad — Bases para el

Sector Publico — Afio 2010; cuyo modelo de gestion (p.18) considera que:

La esencia de la Gestion Total de la Calidad consiste en involucrar y
motivar a todos los empleados de la organizacion para mejorar
continuamente los procesos de trabajo por medio de la evaluacion de los
resultados y establecimiento de planes de mejora que cumplan o excedan las

necesidades de los ciudadanos.

Para lograr lo expuesto, el modelo presenta una serie de criterios de evaluacion
organizacional que deben cumplir los organismos publicos de la Argentina para poder
ganar el Premio, de los cuales se seleccionaron dos, que —a nuestro juicio— guardan gran

importancia para este estudio: Liderazgo y Desarrollo del Personal.

El primero de los criterios mencionados se trata en el apartado 4.4 con referencia a “La
conduccion eficaz en el sector publico y en el Sistema Judicial argentinos”; mientras
que el segundo se compone de los siguientes elementos: participacion eficaz del
personal, educacion, desarrollo, desempefo y reconocimiento, y calidad de vida en el
trabajo (pp. 16-18).

En el cuadro 11, se exponen los requerimientos que al respecto se exige a los

organismos del sector publico cuando se postulan para obtener el Premio.

Cuadro 11: Requerimientos a organismos del sector ptiblico en materia de
recursos humanos

Desarrollo
del Requerimientos
personal
Participacion “a) Describir los métodos que utiliza la organizacion para facilitar
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eficaz del

personal

la contribucion del personal al logro de las metas de calidad dentro
de su propia area, entre distintas areas, con los usuarios y con los
proveedores, tanto internos como externos.

b) Indicar como estimula la organizacion la participacion del
personal en el proceso de calidad en todos los niveles y como
analiza las iniciativas del personal y da respuesta a las mismas.

c) Indicar las medidas especificas instrumentadas para incrementar
la responsabilidad, autoridad y capacidad de los empleados para
innovar y contribuir a la mejora continua.

d) Describir como la gestion mide y mejora el grado de
participacion del personal en el Sistema de Gestion de la Calidad.

e) Describir los medios que utiliza la organizacion para difundir
las metas, objetivos, resultados y cualquier otra informacion de
interés al personal.”

Educacion

“a) Describir como se identifican las necesidades y se planifican
las actividades de capacitacion para la calidad en todos los niveles.

b) Describir como se implementa la planificacion mencionada.

c) Describir como se evalia la efectividad del proceso de
capacitacion y aprendizaje, y qué medidas se aplican para
mejorarlo.”

Desarrollo

“a) Describir como se identifica el potencial y el perfil del
personal.

b) Describir las estrategias y politicas aplicadas para fomentar el
desarrollo del conocimiento y la aplicacion de habilidades
multiples por parte del personal.

c) Describir la metodologia que se utiliza para fomentar el
progreso individual asociado a los objetivos de la organizacion.”

Desempefio

y

reconocimiento

“a) Describir los métodos empleados por la organizacion para
medir el desempefio individual y grupal, teniendo en cuenta su
contribucion a los objetivos y metas de calidad.

b) Describir como se reconoce o recompensa el buen desempefio y
como se administran las oportunidades de mejora del personal.

c¢) Describir como participa el personal en la definicion de esos
métodos de medicion y reconocimiento.

d) Describir como se evalia y mejora la efectividad de los
métodos mencionados.”
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Calidad de vida | “a) Describir como se crea y mantiene un ambiente de trabajo que

. genere un buen clima interno.
en el trabajo

interno de justicia, equidad y transparencia.

satisfaccion del personal.

del personal.

e) Explicar las actividades realizadas para promover la

el proceso de calidad.”

b) Describir las acciones desarrolladas para propiciar un ambiente

c¢) Describir los métodos y la frecuencia con que se determina la

d) Describir de qué manera se implementan las acciones
correctivas o preventivas en funcion del estado de satisfaccion

participacion de las asociaciones gremiales y profesionales en

Fuente: Premio Nacional a la Calidad — Bases para el Sector Publico — Afio 2010. (pp.16-18).

Complementando lo expuesto las bases del Premio (p. 69) resaltan la importancia que

tiene la gestion total de calidad en la cultura organizacional del organismo publico que

decide encarar un proyecto de esta naturaleza.

La cultura que sustenta la Gestion Total de Calidad pone énfasis en el
compromiso con la excelencia, el respeto mutuo entre empleados y gerentes

o altos directivos, la decision por asumir riesgos y cambios, el compromiso

con los usuarios y la mejora continua.

La experiencia muestra que toma afios en crear una nueva cultura que se
fundamente en premiar a la excelencia, en construir estructuras para

sustentar y gerenciar cambios y finalmente en proveer entrenamiento para el

mantenimiento de los esfuerzos.

Sobre el particular, agregan (p.10).

Cuando esta transformacion ha ocurrido, los resultados son con frecuencia
sorprendentes: todos en la organizacion trabajan para mejorar la calidad de

los bienes y servicios producidos y los procesos para generarlos, a efectos

de maximizar la satisfaccion de los usuarios.

Las organizaciones se vuelven mas eficientes, todos se involucran en las
diversas tareas y hay un gran espiritu de cooperacion en la busqueda de las

metas comunes. Quiza mas significativo sea decir que un espiritu de energia

y excitacion positiva inunda a la organizacion.
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Quienes han conseguido estos cambios, lo han hecho solo alli donde el
maximo lider con su equipo de alta direcciébn estuvo involucrado y
comprometido activamente a tal esfuerzo y ha gerenciado sistematicamente

la adopcion de las practicas operativas enumeradas.

Lo expuesto acerca de Desarrollo del Personal y cultura organizacional, es
perfectamente aplicable a las unidades judiciales, cuyas dificultades en materia de

administracion de recursos humanos se presentaron en el capitulo 2.

Norma argentina IRAM 30600:2009

La Norma Argentina IRAM 30600:2009 Guia para la interpretacion de la norma
IRAM—ISO 9001:2008 en la gestion operativa de la Justicia (Segunda edicion 2009-09-
30), dado su caracter especifico para su aplicacion en los juzgados de todo fuero y
jurisdiccion, constituy6 sin duda, otra solida base orientadora de esta investigacion, ya

que resalta la importancia del factor humano en la actividad judicial.

Ademas de referirse en su Capitulo 5 (p.4), “a la responsabilidad de los magistrados en
su caracter de primer nivel de conduccion dentro de la organizacion”, tema que se
amplia en el proximo apartado, en el Capitulo 6 - apartado 6.2. “Gestion de los
Recursos”- la Norma presenta los requerimientos y los respectivos lineamientos que en
materia de personal considera necesarios para posibilitar el eficiente funcionamiento de

las unidades judiciales (cuadro 12).

Cuadro 12: Requerimientos y lineamientos necesarios en materia de
recursos humanos

Requerimientos Lineamientos

“La direccion debe definir el personal necesario para el sistema de
gestion de la calidad y su competencia, en concordancia con lo
establecido para las categorias del personal de la Justicia, los
codigos de procedimientos y el flujo de trabajo”. (p. 28)

Competencia

“El objetivo es proporcionar al personal los conocimientos y
habilidades que, junto con la experiencia, mejoren su competencia.
Para ello, es recomendable que la identificacion de las necesidades
de educaciéon y formacion y su planificacion acompafien los
cambios que se introduzcan en los procesos de gestion, las etapas

Formacion de desarrollo del personal y la cultura de la organizacion.
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La identificacion de necesidades de formacion incluye fuentes
tales como:
- demandas futuras relacionadas con los planes y los
objetivos estratégicos y operacionales;
- medios técnicos de la organizacion (por ejemplo,
informatizacion);
- evaluacion de la competencia individual del personal para
desempefiar actividades definidas;
- requisitos legales, reglamentarios y normas que afecten a la
organizacion, asi como a sus partes interesadas.
La planificacion de la educacion y la formacion puede considerar
la experiencia del personal y sus conocimientos tacitos y
explicitos, e incorporar habilidades tales como:
- liderazgo y gestion;
- herramientas de planificacién y mejora;
- trabajo en equipo;
- resolucion de problemas;
- comunicacion;
- comportamiento social;
- creatividad e innovacion.
Para facilitar la participacion activa del personal en la gestion, la
educacion y la formacion también incluyen:
- las politicas y objetivos de la organizacion;
- el conocimiento de los procesos del sistema de gestion;
- lainiciacion e implementacion de procesos de mejora;
- programas de induccion para el nuevo personal;
- los programas para actualizacion periddica del personal ya
formado”. (p.29)

Toma de

conciencia

“En la educacion y la formacion es conveniente enfatizar la
importancia del cumplimiento de los requisitos del destinatario y
como aporta el personal a su logro. Es apropiado ademas,
considerar las actitudes necesarias para la toma de conciencia de
las consecuencias sobre la organizacion y su personal debido al
incumplimiento de los requisitos”. (p. 29)

Fuente: Norma Argentina IRAM 30600:2009 Guia para la interpretacion de la norma IRAM-1SO 9001 -
2008 en la gestion operativa de la Justicia (Segunda edicion: 2009-09-30).

A su vez, en su apartado 6.4. “Ambiente de trabajo”, la Norma Argentina IRAM

30600:2009 recomienda (pp.30-31) que la creacion de un ambiente de trabajo adecuado,

como combinacion de factores humanos y fisicos, tome en consideracion, entre otros,

los puntos siguientes:

- Métodos de trabajo creativos y aumento de la participacion activa, para

poner de manifiesto el potencial del personal.
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- Ambiente de trabajo adecuado (mobiliario, temperatura, humedad, luz,
flujo de aire, higiene, limpieza, ruidos, contaminacion, etc.).

-Fomento del trabajo en equipo.

Como complemento de esta propuesta para la gestion operativa de la Justicia, nos
parece necesario citar a Labrada (2004), quien al tratar el tema del factor humano en los
organismos judiciales, destaca la importancia de los siguientes elementos o
componentes del comportamiento organizacional: motivacion, liderazgo, capacitacion,

conflicto y resistencia al cambio.

Ademas resalta la necesidad de la buena convivencia en los juzgados, el trabajo en
equipo, la fluida comunicacioén, la distribucion equitativa de las cargas de trabajo, los
premios y los castigos, el cumplimiento de los horarios y la realizacion de reuniones

para favorecer la participacion de los recursos humanos.

Sin embargo, Labrada no se detuvo aqui, sino que profundizoé el tema de la motivacion
del personal de los organismos judiciales. En este sentido, ademas de ampliar el
tratamiento de los componentes del comportamiento organizacional ya mencionados
(destacando en reiteradas oportunidades la importancia del trabajo en equipo), incluyd

otro factor de mucho valor para los seres humanos: el reconocimiento.

Finalmente, se consider6 relevante el punto de vista de Berizonce y Fulcito (2000),
porque hacen hincapié en la problematica de los recursos humanos en el ambito de la
Justicia; fundamentalmente en el personal jerdrquico de maximo nivel de las unidades
judiciales de la Provincia de Buenos Aires. Al respecto, destacan (p.531) también la
decisiva importancia que merece la constante actualizacion de conocimientos a que
deben someterse para cumplir debidamente con sus responsabilidades; concluyen que
“la formacion, entrenamiento y capacitacion permanente de los jueces y magistrados
constituye una necesidad ampliamente compartida, que debe organizarse segin los
distintos niveles de destinatarios y contenidos particulares, a través de una Escuela

Judicial de excelencia”.
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Las opiniones de los doctores Labrada, Berizonce y Fulcito, vinculadas con el contenido
especifico en materia de recursos humanos de la Norma Argentina [IRAM 30600:2009,
constituyen valiosos aportes que van conformando el campo del comportamiento

organizacional en el ambito judicial .

4.4. La conduccion eficaz en el sector publico y en el Sistema Judicial argentinos

Liderazgo es el primer criterio de evaluacion organizacional del modelo de calidad que
presenta la publicacion Premio Nacional a la Calidad — Bases para el Sector Publico —
Afio 2010. Las bases sefialan (p.14) que “Este criterio examina la participacion directa

del Equipo de Direccion hacia la Gestion de la Calidad de la organizacion”™.

Y agregan, “La participacion directa involucra el desarrollo de acciones sustentables en
el tiempo independientemente de los cambios que puedan producirse en la conduccion”.

Para desarrollar este criterio, las bases lo exponen en dos partes:

- I“parte: Liderazgo mediante el ejemplo y la practica
Fayol (1979, p.133) incluy6é “el buen ejemplo de los jefes” en su sexto principio de
administracion: “La subordinacion del interés particular al interés general” y, en el
mismo sentido, el Premio (pp. 14-15), solicita con referencia a los organismos publicos
que se postulan para obtener el Premio:

a) Explicar como la alta direccion concibe, disefia y enfoca el proceso de
calidad como un sistema integral orientado a la satisfaccion del usuario
interno, externo y la comunidad, la mejora continua, la participacion del
personal y la difusion de la cultura de la calidad.

b) Describir acciones que demuestren el estilo de liderazgo innovador,
proactivo y participativo.

c) Describir como los valores de la organizacion son generados,
compartidos, implementados y difundidos.

d) Demostrar como se relacionan estos valores con la vision y la mision de
la organizacioén, como se integran con las expectativas de los usuarios y

como se evalta su grado de avance.
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e) Describir como y cuantos recursos se asignan para facilitar el
establecimiento del sistema de calidad de la organizacion.

f) Describir las acciones emprendidas a efectos de sustentar el enfoque
hacia la calidad y asegurar la continuidad del sistema.

g) Describir el involucramiento del Equipo de Direccion en actividades tales
como:
- Incorporacion de la calidad dentro de la planificacion estratégica.
- Despliegue de politicas, objetivos y metas de la calidad en toda Ila
organizacion.
- Revision cuidadosa de los planes y avances en calidad.
- Dictado y participacion en cursos y conferencias sobre el tema.
- Participacion en Comités o Equipos de trabajo de calidad.
- Reconocimiento al personal por logros de calidad.
- Asistencia a reuniones con usuarios y proveedores internos y externos.
- Seguimiento de estadisticas de satisfaccion del usuario.
- Atencion a las demandas de la comunidad.
- Indicar el porcentaje de tiempo que dedica el Equipo de Direccion de la
organizacion a este tipo de actividades.
- Indicar como se mide el desempefio del Equipo de Direccidon en
relacion al sistema de gestion de la calidad y su planificacion (actas,

sistema de revision, procedimientos, etc.).

- 2%parte. Logros
En esta parte se solicita a los organismos publicos (p.15):
- Mencionar casos concretos que demuestren el predominio de los valores
de calidad e innovacion por sobre los valores tradicionales.
- Mencionar cambios estructurales, antecedentes, hechos, etc. que
demuestren la perseverancia y continuidad en el esfuerzo por lograr una

cultura de calidad que haya sido inspirada por la alta direccion.

Para nuestro cometido se centr6 la atencion especificamente en la primera parte del
criterio descripto: Liderazgo mediante el ejemplo y la practica, dado que revela la

esencia del trabajo de conducir o dirigir personas en organizaciones del sector publico.
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En este sentido, y en el terreno especifico del Sistema Judicial Argentino, Bielsa y
Grafia (1999, p. 395) dejaron en claro que “el Reglamento para la Justicia Nacional
denomina magistrados a los jueces de todas las instancias; funcionarios, a los secretarios
de primera y segunda instancia y a los demas dependientes de los tribunales que

perciben igual o mayor sueldo; y empleados, al resto del personal”.

Por su parte, Ossorio (1974, pp. 401-402) ha definido al Juez de la siguiente manera:
En sentido amplio lldmese asi a todo miembro integrante del Poder Judicial
encargado de juzgar los asuntos sometidos a su jurisdiccion. Tales
magistrados estan obligados al cumplimiento de su funcion de acuerdo con
la Constitucion y las leyes, con las responsabilidades que las mismas
determinan. Es corriente que los jueces actien dentro de un fuero
determinado (civil, penal, contencioso, administrativo, laboral...).

En el fuero civil, suele llamarseles jueces de primera instancia;y en el fuero
penal, jueces de instruccion cuando su mision consiste en investigar el
delito tramitando el sumario; y de senfencia cuando su mision, propiamente
juzgadora, es la de dictar sentencia en el plenario. Las resoluciones de los
Jueces, salvo las excepciones que las leyes determinen, son impugnables
ante las Camaras de Apelacion; como a su vez las sentencias de éstas son
recurribles ante las Cortes o Tribunales Supremos, cuando lo establezca la

legislacion.

Si bien el Juez es el titular del Juzgado y, en consecuencia da 6rdenes, evactia consultas
del personal a cargo, toma y firma decisiones, reiteramos la importancia del Secretario

con quien generalmente comparte en cierta medida la direccion del tribunal.

Ossorio (1974, p. 691) definié al Secretario judicial (cuyas tareas se describieron en
forma general en el apartado 4.2. ) asi:
Funcionario de la Administracion de Justicia y principal auxiliar del juez o
tribunal, que tiene a su cargo la custodia y tramitacion de los expedientes, la
relacion diaria con el juez para el despacho de los asuntos; la autorizacion

de las resoluciones de los jueces, diligencias y actuaciones que pasen entre
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ellos y darles su debido cumplimiento; organizar los expedientes que se
vayan formando y cuidar de que se mantengan en buen estado; redactar las
actas, declaraciones y diligencias en que intervengan; llevar los libros que
establezcan las leyes y reglamentos; dar recibo de los documentos que
entregaron los interesados; poner cargo a los escritos, con designacion del

dia y hora en que fueron presentados.

Asimismo, Labrada (2004, p.50) complementa lo sefialado acerca del Secretario,
sostuvo que “... siendo el principal auxiliar del juez, de alguna manera comparte el

liderazgo™.

Al respecto, Labrada (2006, p.48) cita a Garavano y Palma: “No nos parece de buen
sentido desaprovechar la excelencia de nuestros secretarios reservando para ellos una
funcién meramente burocratica y diversa de la actividad que realmente desempefian:
creemos, pues, que resulta de la mayor importancia modificar su estatus formal, para asi

contemplar numerosas funciones que, materialmente, aquellos ejercen”.

En linea con lo expuesto, y como sefalamos en el Apartado 4.3, la Norma Argentina
IRAM 30600:2009 (p.4), reconoce a los magistrados como el primer nivel de
conduccion dentro del juzgado; aclara (p.14) que “en esta norma se ha utilizado la
palabra direccion para referirse al / los titular / es de la organizacion que implementa el
sistema de gestion. Pueden ser, entre otros, juez, fiscal, tribunal”.

A su vez, se recuerda que expresa que “los magistrados, ademas de su actividad
jurisdiccional, cumplen funciones de politica administrativa referidas a gerenciar la

estructura del tribunal o juzgado”. (p.4)

Por lo tanto, gerenciar la estructura del tribunal implica considerar, por parte del Juez,
todo lo expuesto en el apartado 3.4 como maximo responsable de ese ambito laboral, y
fundamentalmente en lo que respecta a la conduccion de su personal (funcion de la cual
no excluimos al Secretario ya que los profesionales de la Justicia entrevistados le

adjudicaron —en numerosos juzgados— la posicion de Jefe de Personal).

En sintesis, el Juez —gerente o administrador de su unidad judicial-, para generar un

clima apropiado de trabajo, debera tener un adecuado conocimiento de las necesidades y
80



expectativas de su dotacion de personal con el fin de satisfacerlas y propiciar su
integracion con los objetivos de su Juzgado que se congregan en la prestacion de un
servicio de Justicia que también satisfaga las necesidades y expectativas de los

destinatarios del mismo.

Si bien en el capitulo 2 se describieron estas ultimas, a los efectos mencionados
precedentemente consideramos relevante presentar las necesidades y expectativas de los
recursos humanos que trabajan en relacion de dependencia en las unidades judiciales,
para lo cual se solicitdé la opinién a los citados operadores de la Justicia, quienes
destacan:

- respeto;

- clima laboral armonioso;

- pautas claras de trabajo y distribucion equitativa;

- valoracion del desempefio;

- ascensos en funcion del nivel de desempefio;

- remuneracion digna;

- capacitacion constante;

- involucramiento del personal jerarquico;

- atencion adecuada por parte del personal jerarquico;

- progreso laboral;

- lugar de trabajo apropiado;

- recursos materiales suficientes en cantidad y calidad.

Por lo tanto, con el fin de lograr la referida integracion, el Juez procurard cumplir las
actividades que componen el trabajo de conducir o dirigir personas en el ambito laboral,
agrupadas en el apartado 3.4 en dos conjuntos: creacion de equipo y estilos y métodos

de liderazgo (incluido lo expresado sobre Liderazgo mediante el Ejemplo y la Practica).

Paralelamente, como se sefiald en el apartado 4.3., la Norma Argentina IRAM
30600:2009 contiene una descripcion —en el Capitulo 5— de la “Responsabilidad de la
Direccion” que el Juez y en muchos casos el Secretario, asumen al gerenciar la

estructura del tribunal o juzgado.
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Al respecto, considerando las caracteristicas de este trabajo, nos focalizamos
exclusivamente en los aspectos inherentes a la conduccién del factor humano que se

desempefia en los juzgados, y que se presentan a continuacion:

“La direccion es la responsable de difundir el contenido de su politica a todo el personal

de la organizacion”. (p.22)

Responsabilidad y autoridad. “se recomienda la definicion y documentacion de las
funciones de los miembros de la unidad judicial, mediante un organigrama que
evidencie la autoridad, responsabilidad y funciones, con referencia a cada actividad.
Cada responsable debe disponer de autoridad y de autonomia organizativa, para poder

desarrollar plenamente su tarea”. (p.23)

Comunicacion interna. “La comunicacion puede entenderse como la transferencia de
informacion, formal o informal, de una persona a otra, teniendo en cuenta que debe ser
comprensible para quien la recibe. Este requisito de la norma propone que la alta

direccion determine e implemente un proceso de comunicacion eficaz”. (p.24.)

Luego de exponer lo que debe comunicarse en materia de gestion de la calidad, expresa
(p-24): “Suministrar esta informacion a los miembros de la organizacion coadyuva a la
mejora del desempefio de la misma y ademas compromete al personal. Es razonable
esperar que los resultados de esta gestion de informacion hacia abajo retroalimenten a la
alta direccion de manera de comprometer a la misma en su participacion y permitirle

identificar oportunidades de mejora”.

Ademas, sefiala (p.25) que “el personal necesita saber de quién recibe las instrucciones,
a quién le competen, a quién dirigirse para buscar informacion, y a quién entregarle la

informacion”.

La Norma (p.28) incluye la responsabilidad que tienen los Magistrados en materia de
competencia, formacion y toma de conciencia de sus colaboradores, en concordancia
con lo establecido para las distintas categorias del personal de la Justicia, desarrollado

anteriormente.
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En este sentido, el Apartado 6.2 de la Norma (p.28) reitera que “concede especial
importancia a asegurar que la competencia del personal sea la adecuada para realizar sus

actividades”, asi como su compromiso.

A su vez, nuevamente sugiere promover la participacion y el desarrollo del personal de
modo tal de (p.28):
- brindar informacion continua;
- establecer objetivos individuales y de equipo, gestionando el desempetio de los
procesos y evaluando los resultados;
- facilitar la participacion activa en el establecimiento de los objetivos y la toma
de decisiones;
- facilitar la comunicacion de informacion abierta y de ambos sentidos;
- revisar continuamente las necesidades de su personal;
- asegurar el trabajo en equipo eficaz;

- comunicar sugerencias y opiniones.

Como se puede apreciar, los aportes técnicos de una de las ramas de la Administracion,
el Comportamiento Organizacional, asi como de los criterios de evaluacion
organizacional titulados Liderazgo y Desarrollo del Personal pertenecientes al Modelo
de Calidad para el Sector Pubico Argentino, y los contenidos correspondientes de la
Norma Argentina IRAM 30600:2009, se complementan adecuadamente para sefialar
todo lo que el Magistrado (o el Secretario) debe considerar para cumplir eficientemente
con su trabajo de conducir o dirigir eficazmente a sus recursos humanos con el objeto de
que las tareas se realicen en el tiempo legalmente estipulado y con la maxima calidad
profesional, el rendimiento o productividad individual sea el deseado por la direccion
del juzgado, las conductas personales contribuyan al desarrollo de un clima social
armonioso y de elevada colaboracion laboral mutua, y se asegure el funcionamiento
sistémico de la unidad judicial posibilitando la prestacion de un servicio de Justicia de

excelencia.
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4.5. Experiencias positivas de conduccion de recursos humanos en unidades

judiciales

Acorde con lo expresado, nuevamente se solicitd la opinién a los operadores del
servicio de Justicia mencionados en el apartado 2.1 sobre la existencia de experiencias
positivas en materia de conduccion de recursos humanos dentro de las unidades

judiciales, aplicadas por el personal directivo / jerarquico.

Asi se les propuso responder un cuestionario considerando 19 objetivos de mejora con
la consigna: “Describa las experiencias positivas que usted ha vivido en materia de
conduccion de recursos humanos durante su trayectoria en juzgados, aplicadas por su
personal directivo / jerarquico ”. Asimismo, se les especificd que respondieran solo si

habian vivido la respectiva experiencia.

Los objetivos de mejora se elaboraron sobre la base de los elementos expuestos en los

parrafos finales del apartado anterior:
- aportes técnicos del Comportamiento Organizacional;

- los criterios de evaluacion organizacional mencionados, pertenecientes a las

Bases del Premio Nacional a la Calidad para el Sector Publico — Afio 2010;

- los aspectos que en materia de recursos humanos contiene la Norma Argentina

IRAM 30.600.

A continuacion compartimos las respuestas recibidas sobre cada uno de los 19 objetivos

de mejora.

Objetivo de mejora. Mejorar la competencia (educacion, conocimientos, habilidades y
experiencia) del personal a cargo para realizar sus actividades diarias. 17 respuestas
positivas:

- Aliento y apoyo a la constante capacitacion juridica e informatica de todos.

- Transmision directa de conocimientos por parte del Juez, durante el segundo y

cuarto viernes de cada mes.
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Designacion como tutor a algun integrante del personal jerarquico con el
propodsito de ensefiar en forma personalizada a los recursos humanos de la
unidad (una hora por dia con instructivo).

Entrenamiento del personal sobre las competencias de la oficina, una vez por
semana, durante una hora.

Asignacion de causas al personal por nimero de terminacion de expedientes, en
lugar de hacerlo por materias.

Reuniones periddicas del equipo de trabajo y de supervision con el fin de
analizar casos de dificil solucion.

Organizacion periddica de desayunos de trabajo con la presencia de la mayoria
del personal (los integrantes de la Mesa de Entradas se rotaban para poder
asistir).

Organizacion de ateneos mensuales para el tratamiento de temas juridicos
novedosos o de dificil comprension; también, de causas criticas.

Desarrollo y mantenimiento de la biblioteca judicial de la unidad.

Sugerencias de bibliografia de consulta para el tratamiento de las causas.
Permisos para asistir a congresos y cursos; incluso para tomarlos por
teleconferencia durante la jornada laboral.

Autorizacion para estudiar nuevos temas durante el horario de trabajo.
Encuentros semestrales con otros profesionales de la region con el fin de
compartir experiencias de trabajo.

Invitaciones a participar en cursos internos organizados e¢ impartidos por el
propio personal directivo / jerarquico y por profesionales invitados, incluidas
actividades académicas en el ambito universitario.

Formulacién de protocolos de trabajo.

Fomento a la inscripcidon en concursos.

Aliento a la docencia y a la formacion académica de posgrado.

Objetivo de mejora. Promover la participacion (opiniones, propuestas, toma de

decisiones, etc.) del personal a cargo para mejorar o agilizar la realizacion del trabajo

cotidiano. 5 experiencias positivas:

El Juez solicitaba la opinion en determinados casos o temas, sin dar la propia.
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El Juez consultaba y generaba posibilidades para debatir e intercambiar
opiniones respecto a ciertas causas, formas de encararlas, etc.

Acercamiento al lugar de trabajo del personal no jerarquico con el fin de recabar
sugerencias informales sobre la actividad cotidiana.

Reuniones generales periodicas para debatir la solucion de situaciones complejas
desde una mirada interdisciplinaria, distribuir equitativamente las tareas, mejorar
los procesos internos de trabajo, analizar nuevas ideas, escuchar las opiniones de
los empleados (consultas, criticas, deficiencias, conflictos diarios, inquietudes,
propuestas), evaluar el desenvolvimiento de las tareas, exposiciones de casos
importantes a cargo del personal, tomar decisiones en forma conjunta o
consensuada para mejorar el funcionamiento del juzgado.

Invitacion a los empleados de menor experiencia para que asistan a las

audiencias con proposito de entrenamiento.

Objetivo de mejora. Mejorar el animo (motivacion) del personal a cargo. 13

experiencias positivas:

Trato mas personalizado por parte del Juez y trabajo a la par de los empleados.
Intervencion de los empleados en todos los actos procesales (audiencias,
redaccion de providencias simples, interlocutorios e incluso de las “resultas” de
las sentencias) vinculados con las causas que se encontraban a su cargo.
Asignacion de nuevas tareas.

Invitaciones a participar en cursos o actividades académicas organizadas e
impartidas por el personal jerarquico.

Reuniones generales con el objeto de averiguar en qué tareas los empleados se
sentian mejor, distribuir de una forma mas equitativa el trabajo, y destacar la
responsabilidad de cada miembro del grupo.

Desayunos de trabajo en comun (con personal jerarquico y no jerarquico). Al
finalizar cada una de estas reuniones, el personal jerarquico efectuaba una
devolucion con los aportes positivos de cada integrante.

Almuerzos y cenas dentro y fuera del ambito laboral, respectivamente, con el
propodsito de compartir un momento juntos, conocer mejor la personalidad de

cada uno de los miembros del equipo y generar mas confianza e integracion.
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Felicitaciones personales. Ante un logro o avance en el trabajo, aportes
profesionales y colaboracion extra.

Reconocimiento de virtudes de un empleado que se transmitian al grupo para
lograr también efecto imitacion.

Otorgamiento de permisos por alto desempefio.

Notas de buen desempeiio dentro del legajo personal.

Gestiones del Juez con el fin de obtener todos los recursos materiales necesarios,
tanto en infraestructura como en mobiliario e insumos, para que cada integrante
pueda trabajar de la mejor manera posible.

Festejo de fechas consideradas importantes para el personal.

Objetivo de mejora. Optimizar el involucramiento o compromiso con sus tareas del

personal a cargo. 11 experiencias positivas:

El Juez trabajaba a la par de los empleados.

Informacion al personal sobre los objetivos y las politicas del Poder Judicial, a
fin de evitar errores y conocer las posibilidades de progreso dentro de la
estructura.

Confeccion de un flujograma —por parte del Secretario— que ilustraba el proceso
desde la presentacion del escrito o peticion hasta su regreso a la Mesa de
Entradas con una solucion, estableciendo las responsabilidades de los puestos de
trabajo intervinientes.

Consideracion de la opinion del personal no jerarquico y aplicacion de sus ideas.
El Juez consultaba y generaba posibilidad para debatir e intercambiar opiniones
respecto a ciertas causas, formas de encararlas, etc.

Asignacion de tareas de mayor envergadura al personal.

Implementacion de un sistema de retroalimentacion permanente, que permitiera
al personal conocer los aciertos en su trabajo; eliminando, ademas, el temor a
cometer errores o aceptar una critica constructiva cuando se produjeran
problemas de rendimiento. Lo expuesto tiene como objetivo el de ayudar a guiar
a los empleados para que obtuvieran mejores resultados.

Reuniones generales para lograr una distribucion equitativa de las tareas y

determinar con claridad las responsabilidades de cada uno.
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Crédito al trabajo realizado con independencia de criterio,

Reconocimiento por la tarea desarrollada y por la actitud: felicitaciones y
elogios.

Envio de oficios de comunicacion para que el esfuerzo efectuado constara en el
legajo.

Otorgamiento de permiso especial por determinado logro alcanzado.

Objetivo de mejora. Optimizar el rendimiento (cantidad y calidad de trabajo hecho,

disminucién de errores) del personal a cargo. 17 experiencias positivas:

Trabajo horizontal (el funcionario también trabaja y asume lo mas dificil). Ante
el error, se consideraba como salvar sin aplicacion de sancion.

El Juez asignaba tareas de cumplimiento diario y determinaba la cantidad de
causas que se despacharian. (Establecimiento de trabajo por objetivos y plazos
de entrega).

Otorgamiento de beneficios y permisos al personal por objetivo cumplido.
Adjudicacion de mucha importancia a la sistematizacion del trabajo a través de
guias de procedimientos, que explicaran los beneficios que ello produciria en la
realizacion de la tarea cotidiana.

Redaccion de planillas o modelos que reflejaban los criterios del Juez en
proveidos o resoluciones. En este sentido, con la colaboracion de todo el
personal, se fue creando paulatinamente modelos de providencias para aquellos
despachos que admitian estandarizacion (ejecuciones fiscales, primer proveido
en amparos de salud y en juicios contencioso administrativos, sentencias de
otorgamiento de cartas de ciudadania, etc.).

Creacion de un protocolo de control de escritos y de formulas técnicas que no
podian faltar en determinadas presentaciones.

Sistematizacion de tareas similares en procesos de trabajo estandarizados,
mediante el uso de la informatica.

Distribucion de tareas en funcion de la capacidad y el ritmo de trabajo de cada
empleado.

Reorganizacion en la asignacion de las causas por tipo de delito y etapa del

proceso.
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Control de las tareas para evitar la repeticion de errores.

Clasificacion de los errores por tipo (lectura, atencion, falta de compromiso) y
transmision de ello al personal.

Explicacion de los motivos de las correcciones.

Reuniones de trabajo con el personal individuales y grupales, con el fin de lograr
mejor organizacion interna y coordinacion.

Control de la lista de causas una vez por semana, fijando el tiempo en que las
causas debian ser pasadas a la firma con sus respectivos proyectos de despacho.
En lo que respecta a expedientes administrativos y que no estuvieran sometidos
a plazos procesales exiguos, se fijaba un cronograma de entregas.
Implementaciéon de una comision de resolucion de conflictos internos que
permitiera a las partes exponer sus desavenencias, para poder arribar a un
acuerdo en la forma de trabajar.

El Secretario promovia la generacion de un ambiente alegre y que las tareas se

midieran por productividad y, no solo por el tiempo que demandaran.

Objetivo de mejora. Mejorar la conducta del personal a cargo en el lugar de trabajo

(disciplina). 7 experiencias positivas:

Ejemplo a cargo de las autoridades del juzgado mediante el mantenimiento de
ciertos parametros de conducta (respeto entre los miembros del equipo, buenos
modales y reglas claras).

Bimestral o trimestralmente, el Juez realizaba una charla grupal para transmitir
nuevas pautas a tener en cuenta y recordar las existentes, como llegar a horario,
no faltar (salvo razones de fuerza mayor), vestimenta adecuada para concurrir a
la oficina, lenguaje apropiado, tono de voz, etc.

Cuando notaba actitudes o acciones fuera de lugar por parte del empleado, el
Juez le preguntaba personalmente qué le estaba ocurriendo.

Intervencion directa del Juez, a través de reuniones, para resolver situaciones
conflictivas entre los miembros de la dotacion de recursos humanos.

El Juez ordené el no uso de celulares en horario de trabajo debido a su alta

utilizacion con fines no laborales.
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Exigencia constante para el cumplmiento de los roles y las funciones que se
encontraban establecidas jerarquicamente.

Control de horarios y de presentismo.

Objetivo de mejora. Mejorar la comunicacion con el personal a cargo y entre sus

integrantes. 16 experiencias positivas:

Accesibilidad y escucha activa.

El Secretario dejaba libertad para que cada empleado pudiera plantearle alguna
necesidad o inconveniente (por lo cual, todos se sintieron mucho mas tranquilos
al considerarlo como un respaldo).

Acercamiento frecuente e interaccion verbal con los puestos de trabajo del
personal no jerarquico; sin generar tratos preferenciales o diferenciales.
Informacion al personal sobre los objetivos y politicas del Poder Judicial, con el
fin de que no se cometieran errores y conocieran ademas, lo que podrian lograr
dentro de la estructura.

Reuniones generales (en lo posible semanales, los lunes) a los efectos de estar
todos al tanto de los temas que ingresaban al juzgado y, seguidamente, tratar
aspectos vinculados con su organizacion y funcionamiento, incluidas cuestiones
personales.

La Prosecretaria Administrativa hacia reuniones individuales con cada
integrante.

El Secretario mantenia charlas grupales e individuales con el personal a cargo
para conocer sus problemas, inquietudes y sugerencias.

Reuniones periddicas con los relatores para informar cuestiones relacionadas con
la resolucion de expedientes.

Realizacion de reuniones cuando se producia acumulacion de tarea con el objeto
de organizarla.

El Juez consultaba y generaba posibilidades para debatir e intercambiar
opiniones respecto a causas, formas de encararlas, etc.

Realizacion de trabajos conjuntos entre las personas que no se llevaban bien.
Rotacion de roles para conocer todas las tareas, intercambiando conocimientos
entre si.
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- El Juez generaba espacios de interaccion social, organizaba desayunos y
almuerzos con todo el personal para lograr integracion grupal; incluso fuera de
la sede del tribunal.

- Promocion de encuentros fuera del ambito de la oficina para crear vinculos extra
laborales (ademas de almuerzos y cenas, practica de deportes).

- Establecimiento de canales de comunicacion informales (grupos de correo
electronico y chats) para mantenerse informados ante eventuales urgencias.

- Desarrollo de trabajos de investigacion en comun sobre temas de competencia

del juzgado.

Objetivo de mejora. Mejorar la convivencia (relaciones interpersonales: trato, modales,
humor, cortesia, indiferencia, entre los integrantes de los sectores de trabajo y entre

sectores). 11 experiencias positivas:

- El Juez trataba a todos por igual sin importar el cargo; no generaba asi,
preferencias o diferencias.

- El Juez conservaba un caracter constante ante el personal, independientemente
de los problemas personales o de trabajo que tuviera. Hizo lo propio con letrados
y auxiliares de la Justicia; siempre manteniendo un trato cordial y marcando con
respeto el lugar que ocupaba.

- El Juez alentaba el hablar suave (“no se grita en tanto todo puede decirse con
altura y sin ofender”). Dialogo positivo.

- La Secretaria predicaba con el ejemplo; fomentaba el habito de saludar cuando
se llegaba y retiraba del tribunal; avisaba anticipadamente al personal cuando iba
a faltar y se comprometia con los problemas de los demads integrantes.

- Por iniciativa de la gran mayoria de los empleados y funcionarios, se arribé a un
acuerdo para que el didlogo fuera la base de la sana convivencia, tanto en el
nivel personal como grupal.

- Autorizacién para que los mismos agentes decidieran el lugar donde se ubicarian
cada uno de sus puestos de trabajo en la oficina.

- Organizacion de momentos de encuentro e interaccion entre el personal. El
funcionario o Juez llevaban alguna vianda para compartir en el desayuno con el

personal.
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Organizacion de eventos en fechas festivas. Salidas grupales.

Festejo de los cumpleafios de todos los integrantes de la oficina judicial
(discreto; consistio en compartir sandwiches o torta).

Las Secretarias coordinaban reuniones generales fuera del ambito del juzgado
(almuerzos, a la salida, brindis a fin de afo).

Festejo del dia de la primavera en la quinta de la Prosecretaria.

Objetivo de mejora. Mejorar los niveles de presentismo y puntualidad del personal a

cargo. 5 experiencias positivas:

El Juez era uno de los primeros en llegar. No faltaba. Predicaba con el ejemplo.
El Juez llegaba antes del horario de ingreso y era partidario de que todos
ingresaran puntualmente a horario. Si cumplian esta pauta, el personal
correspondiente era merecedor de alguna excepcion en materia de licencias.

El Juez predicaba con el ejemplo en materia de responsabilidad, honestidad y
¢tica profesional para que el empleado adoptara un buen comportamiento
laboral. Cumplia horarios y explicaba la importancia de la funcion; brindaba a
los que cumplian con presentismo y puntualidad, el beneficio de elegir ciertas
situaciones por sobre el resto, como por ejemplo: alguna causa, posibilidad de
asistir a algun curso con cupo limitado, etc.

Reconocimientos por presentismo y puntualidad, destacando frente a los demas,
esta conducta laboral y obsequiando una cena pagada por el personal jerarquico;
Utilizacion de métodos de control y sancion: fichaje, registro de firmas y

aplicacion de descuento por ausentismo.

Objetivo de mejora. Fomentar el mantenimiento de una buena imagen personal (aspecto

/ presencia) en el lugar de trabajo. 6 experiencias positivas:

El Juez, la Secretaria y la Prosecretaria Administrativa daban el ejemplo.

El Juez demostraba con su aspecto los lineamientos acordes para imitar. El Juez
predicaba con el ejemplo.

El Juez realizaba comentarios con respecto a la imagen y daba directivas claras

sobre determinados limites en la vestimenta.
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Formulacién de elogios con respecto al buen aspecto personal, lo que generaba
un estimulo positivo en el destinatario de ese reconocimiento.

El Secretario recalcaba constantemente sobre la necesidad de un adecuado
aspecto personal en el ambito laboral. Dialogaba para reafirmar las reglas
respectivas y controlaba su cumplimiento.

Autorizacion para que existiera material de aseo en el Juzgado (desodorantes,

cepillos de dientes y jabon de tocador).

Objetivo de mejora: Mejorar el orden y la imagen del lugar de trabajo (escritorios,

armarios con sus archivos, etc.). 9 experiencias positivas:

El ejemplo del personal directivo / jerarquico que trabajaba en un ambito
ordenado demostraba los beneficios que ocasionaba; le daba importancia y se
hacia cargo de los gastos que generaba.

Reuniones con el personal poniendo en evidencia la necesidad de mantener el
orden, dado que nadie es imprescindible y es importante que los compatfieros y el
personal jerarquico supieran donde se encuentran las causas. Intercambio de
opiniones e ideas sobre distintas formas de mantener el orden y la buena
convivencia.

La Secretaria realizaba, dos veces al afio, un reordenamiento general de todo el
ambiente de trabajo.

Instrucciones por parte del Secretario sobre la necesidad de mejorar
permanentemente el orden y la higiene en la oficina; especialmente en la Mesa
de Entradas (imagen inicial del Juzgado hacia afuera). Ademas, gestionaba
turnos para remitir paquetes de expedientes al archivo general.

Implementaciéon de un conjunto de medidas para que al terminar la jornada
laboral, cada lugar de trabajo quedara debidamente organizado y prolijo
(armarios cerrados, Mesa de Entradas ordenada, computadoras e impresoras
apagadas, etc); evitar el sistema de “pilas” de expedientes y puesta en practica de
un esquema de trabajo por momento de etapa del proceso.

Se establecio que al final de cada dia cada escritorio debia estar ordenado. Los

viernes por la tarde se controlaba que el archivo estuviese completo. También se
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definieron pautas para ordenar las carpetas de la red informatica donde todos
trabajaban en comun.

A iniciativa del Secretario, y con el apoyo del personal, se redujo notablemente
la cantidad de papeles.

Acuerdo sobre la necesidad de que los escritorios debian estar libres de papeles
sueltos. Colocacion de carteles (sehalética) para que publico encontrara la
dependencia mas rapido; se pint6 de blanco el ambiente de trabajo y se colgaron
cuadros con imagenes del mar tranquilo. Ademas, se pusieron asientos en una
sala de espera.

Atencion y cuidado para no tener recursos materiales obsoletos o sin utilidad
diaria. Asimismo, se estableci6 preocupacion por el debido mantenimiento
correctivo 'y preventivo de toda la infraestructura existente (pintura,
reparaciones, etc.); para lo cual, se dedicaba tiempo para gestionar solicitudes y

reclamos a las dependencias correspondientes.

Objetivo de mejora. Fomentar el trabajo en equipo (cooperacion y solidaridad entre el

personal). 14 experiencias positivas:

El Juez fomentaba la participacion activa del personal; cualquiera fuera el cargo
que ocupara.

El Juez fijaba con claridad los objetivos del juzgado y resaltaba que, mediante la
realizacion conjunta de las tareas, se deberia alcanzar un mayor rendimiento a
nivel personal y grupal.

El Juez consultaba y generaba posibilidades para debatir e intercambiar
opiniones respecto a ciertas causas, formas de encararlas, etc.

El Juez, todos los viernes por la tarde, reunia al equipo de trabajo para revisar y
coordinar en conjunto la cartera de juicios.

Asignacion de trabajos conjuntos, especialmente entre las personas que no
demostraban una relacion positiva entre si.

El Secretario alentaba a que todos conocieran y realizaran todas las funciones
mediante un plan de rotacion de puestos.

Organizacion de ateneos para analizar causas entre todos estimulando el
intercambio de ideas.
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Capacitacion y formaciéon continua y conjunta, estableciendo el trabajo
sectorizado y rotativo con el proposito de adquirir experiencia.

El Prosecretario solicitaba trabajar en equipo en causas complejas o urgentes.
Disposicion para trabajar en equipo durante los turnos o en dias de abundante
actividad, que implicaba ayudar a otros compafieros luego de haber terminado
el trabajo propio.

El Secretario promovia como cultura laboral que cuando un empleado se
encontrara agobiado por exceso de trabajo, sus compafieros lo ayudaran.

Cuando se traspapelaba documentacion de alguna causa que estaba tratando un
compafiero, el Secretario disponia que todo el personal la buscara.

El Juez organizaba almuerzos mensuales donde se compartia momentos entre
todo el personal, se conocia la personalidad de cada uno, se generaba confianza
e integracion grupal.

El Secretario premiaba el trabajo en conjunto mas que al individualismo en la

tarea.

Objetivo de mejora. Fomentar la creatividad e innovacion del personal a cargo. 7

experiencias positivas.

El Juez fomentaba la participacion activa del personal; cualquiera fuera el cargo
que ocupara.

El Juez solicitaba a todo el personal el desarrollo de propuestas de mejora y, una
vez a la semana, debian presentarlas en reunion general generando un debate
entre todos para determinar cuales podrian ser aplicadas.

Autorizacion para que cada empleado escribiera resoluciones sin ningin formato
o modalidad.

El Juez autorizaba a que cada uno resolviera como le pareciera y después
supervisaba lo hecho. Retroalimentacion.

Consentimiento para que el sumariante buscara la solucion adecuada al conflicto
o0 recurso que se planteaba, reconociendo luego su acierto u orientandolo hacia el
camino mas adecuado en el caso de que no hubiese encontrado la respuesta

correcta.
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Otorgamiento de libertad al empleado profesional para que creara la estrategia
de la causa y la llevara adelante.
En ocasiones, el Juez asignaba responsabilidades o tareas a ciertos miembros, sin

dar mayores indicaciones, formulando la pregunta: ;como lo resolverias vos?

Objetivo de mejora. Fomentar la iniciativa del personal a cargo. 9 experiencias

positivas:

El Juez estaba dispuesto a escuchar (“todo es importante”). Daba libertad en las
formas y tiempos, salvo cuando habia plazos.

El Juez fomentaba la participacion activa del personal cualquiera fuera el cargo
que ocupara.

En reuniones de equipo, antes de dar la instruccion pertinente, el Juez solicitaba
la opinion de los restantes miembros, sobre todo a los menos formados para que
se acostumbraran a tomar decisiones.

Cuando habia algtn inconveniente el Juez preguntaba a toda la Secretaria qué se
podia hacer al respecto.

El Juez daba para leer distintas causas y pedia opinién para resolverlas,
particularmente a los empleados que tenian asignadas otras tareas.

El Juez solicitaba a algunos de los empleados y funcionarios (relatores y
prosecretarios letrados) que sugirieran nuevas formas de resolver ciertas
cuestiones juridicas.

El Juez proponia para determinadas cuestiones, “dar un salto de calidad” en la
elaboracion de las respuestas.

Fomento a la resolucion de situaciones conforme a los criterios y conocimientos
del personal.

El Juez promovia las visitas a asociaciones de victimas y a unidades carcelarias
para estar en contacto directo con la realidad y estimular la generacion de

soluciones concretas.

Objetivo de mejora. Preservar la salud fisica y psiquica del personal a cargo (estrés). 6

experiencias positivas:
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El Juez sostenia el cumplimiento del horario laboral. Solo en situaciones
excepcionales requeria trabajo fuera de hora.

Distribucion equitativa de las causas en complejidad y cantidad.

El Secretario, con anuencia del Juez, buscaba que se trabajara en grupos,
compuestos por gente que tuviesen caracteres afines.

El Juez demostraba empatia al contemplar las situaciones personales
problematicas.

Contencion en momentos de sobrecarga fisica y emocional de los empleados.

El Secretario solia preguntar la hora de salida del dia anterior en determinadas
épocas (ejemplo, turno de detenidos) y, en funcion de las respuestas recibidas,

evitaba que quienes se habian quedado hasta tarde, no lo hicieran ese dia.

Objetivo de mejora. Mejorar la toma de conciencia del personal a cargo con respecto al

servicio que brindan a la comunidad. 12 experiencias positivas:

El Juez daba el ejemplo y recordaba la funcion social de la oficina judicial.
Transmision de experiencia y demostracion de compromiso a través de la
actuacion cotidiana.

Autocapacitacion permanente.

El Juez, en muchas charlas personales que efectuaba con cada uno de los
empleados, siempre hacia hincapi¢ en que el trabajo de cada uno constituye un
servicio.

Reuniones de corta duracion para explicar la importancia de cada funcion, el
servicio que se brindaba, cual era el objetivo, etc.

En cada reunion de equipo recordaba que con nuestro trabajo se mejoraba la
calidad de vida de los destinatarios del servicio.

Charlas al respecto, por parte del Secretario, al personal de la Mesa de Entradas.
El Juez recordaba que detras de los papeles habia personas con problemas
concretos; lo que obligaba a brindar la mejor respuesta.

El Magistrado hacia saber que todos son importantes, independientemente del

puesto que se ocupara.
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Aliento a la actitud servicial hacia quien lo necesitara, respetando los horarios;
por ejemplo, en la toma de las audiencias tener redactados los interrogatorios
para la indagatoria.

Visita personal a las personas privadas de libertad. Se buscaba personalmente la
prueba (no es carga de la familia del imputado). Se debia tener contacto con el
terreno de la poblacion que se asistia. Al final de cada dia se debia responder la
pregunta: ;mejoré la vida de alguien, hoy?

En materia de solicitudes de ciudadania argentina el Juez promovia la
concurrencia al domicilio de los peticionantes para tomarles el juramento y

otorgarles la carta de ciudadania.

Objetivo de mejora. Mejorar la vocacion de servicio del personal a cargo. 9 experiencias

positivas:

Daban el ejemplo, siendo proactivos, buenas personas y profesionales
responsables.

Insistencia, mediante reuniones, sobre el nivel del servicio que se le debia
brindar a la comunidad, por su incidencia en la vida de la gente.

Charlas individuales y grupales; explicativas de la razon de ser y de las
consecuencias de sus tareas. Capacitacion especifica.

Apoyo a la constante capacitacion de todos y aliento a la concurrencia a
diferentes talleres y cursos, asi como a la participacion en seminarios y
congresos.

Participacion activa del personal; cualquiera fuera el cargo que ocupara cada
uno.

El Juez consultaba y generaba la posibilidad para debatir e intercambiar
opiniones con respecto a las causas, formas de encararlas, etc.

Transmision al personal que todas las causas eran importantes.

El Juez alentaba a algunos de los empleados y funcionarios para que sugirieran
nuevas formas de resolver ciertas cuestiones juridicas.

Reconocimiento y estimulo al personal por la buena atencion a los letrados y

litigantes.
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Objetivo de mejora. Reconocer el buen desempefio del personal a cargo. 7 experiencias

positivas:

Consideracion de las acciones positivas (dedicacion, ideas, logros) desarrolladas
por el personal a cargo, manifestando verbalmente ese buen desempefio a solas y
en publico.

Reconocimiento institucional al volcarlo en el legajo personal respectivo.
Charlas grupales acerca de lo beneficioso que resultaba tal o cual actitud de un
integrante de la dotacion de personal.

El Juez recomendaba a los empleados para ascensos en otras oficinas.

En cada reunion de trabajo el Secretario hacia mencion de los avances que habia
alcanzado cada integrante. Reconocia los aciertos del equipo frente al Juez.

El Juez y el Secretario convocaban a participar en audiencias al personal que se
habia destacado en sus funciones y merecian reconocimiento.

Reconocimiento mediante la calificacion anual; la cual se cursaba al superior

jerarquico (Camara).

Objetivo de mejora. Impulsar el progreso individual del personal a cargo en la carrera

judicial. 5 experiencias positivas:

Aliento al personal para que estudiara y continuara capacitandose, adentro y
afuera de la propia oficina judicial, con el fin de obtener promociones.

El Juez siempre organizaba e intervenia para que todos pudieran participar de las
capacitaciones (obligatorias u opcionales) en forma equitativa entre todos los
integrantes, otorgando las licencias pertinentes sin inconvenientes funcionales.
El Juez informaba al personal cuando habia ascensos en otros juzgados y
recomendaba, a quien se lo merecia, para ocupar mejores cargos.

La Secretaria informaba al personal sobre la existencia de cursos y concursos
para que se inscribieran. Les ofrecia libros. Transmitia conocimientos.

El Juez incentivaba al personal a especializarse otorgando medias becas en la
universidad donde dictaba su curso de posgrado; a realizar actividades
académicas ofreciendo ayudantias en su catedra, invitdndolos a congresos y
conferencias dictadas por ¢l y promoviendo la realizacion de investigaciones asi

como a la publicacion de articulos con su direccion y ayuda.
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Como podemos advertir, resulta muy valioso y alentador el caudal de experiencias
positivas presentadas, aplicadas por Jueces y Secretarios de unidades judiciales ubicadas
solo en una parte del territorio argentino: Ciudad Auténoma de Buenos Aires y

Provincias de Buenos Aires, Mendoza y Chubut.
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CAPITULO 5
RESULTADOS - TRABAJO DE CAMPO -
CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

Con la finalidad de verificar la hipdtesis sobre las buenas practicas en la conduccion de
recursos humanos en el Poder Judicial, en este capitulo se presentan los resultados de
las entrevistas a los informantes clave (Jueces y Secretarios) a cargo de Juzgados
Nacionales de 1* Instancia en lo Comercial localizados en la Ciudad Autéonoma de

Buenos Aires.

A partir de la caracterizacion del universo que se investigo se describen los parametros
de disefo de los formularios de entrevista y la muestra seleccionada a los efectos. Luego
del detalle de los resultados obtenidos, se destacan las principales conclusiones y las

propuestas que aporta la tesis.

5.1. Acerca del fuero comercial

El articulo 10 de la Ley 23637/88 que sustituyé al articulo 43bis del Decreto Ley
1285/58, define las atribuciones y asuntos que atienden los Juzgados Nacionales de 1*

Instancia en lo Comercial, de la siguiente manera:

Los jueces nacionales de primera instancia en lo comercial de la Capital
Federal, conoceran en todas las cuestiones regidas por las leyes mercantiles
cuyo conocimiento no haya sido expresamente atribuido a los jueces de otro
fuero. Conoceran, ademas, en los siguientes asuntos:

a) Concursos civiles;

b) Acciones civiles y comerciales emergentes de la aplicacion del decreto
15348/1946, ratificado por la ley 12962;

¢) Juicios derivados de contratos de locacion de obra y de servicios, y los
contratos atipicos a los que resulten aplicables las normas relativas a
aquéllos, cuando el locador sea un comerciante matriculado o una sociedad

mercantil. Cuando en estos juicios también se demandare a una persona por
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razén de su responsabilidad profesional, el conocimiento de la causa
correspondera a los jueces nacionales de primera instancia en lo civil de la

Capital Federal. Competencia: Capital Federal.

Resulta conveniente sefialar que el Libro Tercero del Codigo Civil y Comercial de la

Nacion contempla las cuestiones mercantiles a que hace referencia este articulo.

Existen en el ambito de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires 31 Juzgados Nacionales

de Primera Instancia en lo Comercial, ubicados en las siguientes localizaciones:

- Av. Roque Séaenz Pefia 1211, 6 juzgados (n° 1,4, 5, 6, 7y 8).

- M. T. de Alvear 1840, 12 juzgados (n° 2, 9, 12, 13, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23 y 24).
- Callao 635, 8 juzgados (n° 3, 10, 11, 14, 15, 16, 25 y 26).

- Montevideo 546, 5 juzgados (n° 27, 28, 29, 30 y 31).

La conformacién organizativa de los juzgados visitados, determinada a partir de las
respuestas a las entrevistas realizadas (Anexos “C” - 1 y “C” - III) ordenada

jerarquicamente por puesto de trabajo es la siguiente:

—_

Juez (a cargo del Juzgado)

Secretario (a cargo de su respectiva Secretaria)
Prosecretario Administrativo

Jefe de Despacho

Oficial Mayor

Oficial

Escribiente

Escribiente Auxiliar

o ® Ny n oW

Ordenanza

Como se puede observar las Secretarias presentan —con leves diferencias— una

estructura organizativa basica similar a la descripta en el apartado 4.2 .

Ademas, otra caracteristica de esos Juzgados es que en todos, el Juez cuenta con

Secretario Privado y una dotacion promedio de 11 recursos humanos en cada Secretaria.
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5.2 Programa de entrevistas. Muestra y método aplicado

Considerando las recomendaciones brindadas por funcionarios del Poder Judicial de la
Nacion y del codirector de la tesis, de los 31 juzgados se seleccionaron 10 para la

realizacion de las entrevistas individuales a Jueces y Secretarios.

Entre el 20 de octubre de 2016 y el 13 de febrero de 2017, con la feria judicial de por
medio, se efectuaron 15 entrevistas de una duraciéon promedio de 1 hora y 15 minutos
cada una a los maximos responsables de la conduccion del personal de los juzgados

seleccionados, segun se detalla a continuacion:
- Jueces entrevistados. 7; 5 con funciones en M.T. de Alvear 1840 y 2 en Callao 635.

- Secretarios entrevistados. 8; 1 con funciones en Av. Roque Saenz Pefia 1211, 5 en M.

T. de Alvear 1840 y 2 en Callao 635.

Con el objetivo de realizar las entrevistas en forma sistematica, se utilizaron cuatro 4
cuestionarios orientativos, cuyos modelos se presentan en el Anexo “C” de este trabajo,
disefiados para conocer la organizacion interna de los juzgados y —de acuerdo con el
objetivo principal del relevamiento— para detectar las buenas practicas de conduccion de
recursos humanos que los entrevistados aplican cotidianamente en sus respectivos

ambitos laborales.

Estas herramientas de recoleccion de informacion fueron elaboradas considerando los
componentes fundamentales del factor humano en las organizaciones. Por lo tanto, para
confeccionar los cuestionarios nos respaldamos técnicamente en los desarrollos de los

capitulos 3 y 4, en los que se tratan:

- los aportes teodricos de la administracion a la gestion de los recursos humanos,

poniendo de relieve al comportamiento organizacional.
- Los pensamientos de autores muy conocedores de la actividad judicial.

- Las Bases del Premio Nacional a la Calidad —Sector Publico- Afio 2010-,
especificamente sobre sus criterios organizacionales referidos a recursos

humanos (Liderazgo y Desarrollo del Personal).

103



- La Norma Argentina IRAM 30600: 2009 Guia para la interpretacion de la
Norma IRAM — ISO 9001-2008 en la gestion operativa de la justicia,

especificamente en lo atinente al personal de los organismos judiciales.

Ademas, se tuvo en cuenta los antecedentes de la problematica de recursos humanos en
el Poder Judicial, resefiados en los apartados 2.3 y 2.4 y, fundamentalmente en el
relevamiento de experiencias positivas de conduccion de recursos humanos en unidades

judiciales, resefnadas en el apartado 4.5 .

Las fuentes indicadas proporcionaron los elementos para seleccionar las variables que
se relevaron sobre la conduccion de los recursos humanos en los Juzgados Nacionales

de 1? Instancia en lo Comercial.

Los cuestionarios estuvieron orientados a detectar las practicas de conduccion que los
Jueces y Secretarios aplican para que el personal a cargo mejore o mantenga un alto
nivel de rendimiento y un adecuado comportamiento laboral. A tal fin las preguntas
estuvieron orientadas a identificar las practicas que las autoridades aplican para mejorar

0 mantener:

alto nivel de calidad del trabajo;

- elevada cantidad de trabajo;

- cumplimiento de los plazos legales;
- buen nivel de conocimientos;

- adecuado nivel de participacion;

- alto grado de cumplimiento de las normas y procedimientos internos (operativos

y conductuales);

- elevado grado de conciencia (compromiso, involucramiento, dedicacion) y de
vocacion de servicio con respecto a las tareas que realizan y que tienen a la

comunidad como principal destinataria;

- buen animo (motivacion, satisfaccion) y humor;
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- decoro en la forma de comportarse;

- buen trato y modales apropiados en las relaciones interpersonales;
- adecuado nivel de cooperacion y solidaridad;

- iniciativa y alta creatividad e innovacion;

- buena imagen personal (aspecto, presencia);

- orden y buena imagen del lugar de trabajo;

- nivel de puntualidad reglamentariamente dispuesto para ingresar a la unidad

judicial.

Al relacionar los objetivos de mejora enunciados precedentemente con los resefiados en
el apartado 4.5. podemos apreciar una semejanza casi total debido a dos razones
preponderantes: la utilizacion de fuentes similares para la identificacion de objetivos de
mejora y, tal vez, mas importante, la dimension y la amplitud del relevamiento de

experiencias positivas.

La ultima razén es la que nos impulsé a replicar la estructura de indagacion a los
informantes clave con los ajustes l6gicos, condicionada por la duracion de la entrevista

que los Jueces y Secretarios estarian dispuestos a aceptar.

Asimismo, y dentro de los objetivos de este trabajo de campo, en el cuestionario
disefiado para las entrevistas a los Jueces se agregd una pregunta fundamental: “;qué
hace usted para que su personal jerarquico (Secretario) mejore su estilo de liderazgo con

respecto al personal que tiene a cargo?”’

Finalmente, preguntamos sobre cual es la percepcion que las autoridades entrevistadas
tienen sobre la incidencia que sus practicas de conduccion producen en la motivacion y
la satisfaccion laboral del personal; son factores que naturalmente influyen en su
rendimiento (componente del desempefio) cotidiano y, por lo tanto, en el
funcionamiento y el consecuente nivel de calidad del servicio de Justicia que brindan

sus respectivos juzgados.
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5.3. Resultados obtenidos

Las entrevistas realizadas permitieron conocer 90 experiencias de conduccion de
personal que se aplicaban indistintamente en los diez (10) juzgados relevados y que, por
sus efectos, los Jueces y los Secretarios consultados consideran que constituyen buenas

practicas de conduccion de recursos humanos.

Esos hallazgos fueron concentrados en 15 conjuntos de buenas practicas de conduccion;
cada cual con el proposito de lograr el cumplimiento de cada uno de los 15 objetivos de

mejora presentados en el apartado anterior.

Buenas practicas de conduccion de recursos humanos en Juzgados Nacionales de 1°

Instancia en lo Comercial

1. Para la mejora de la calidad del trabajo: 12.

- Realizacion de reuniones del personal jerarquico para homogeneizar criterios.

- Solicitud al personal para que utilice los modelos de despacho existentes en el
Juzgado con fines de estandarizacion operativa.

- Asignacion de trabajo por numero de expediente.

- Emision de 6rdenes con claridad.

- Revision minuciosa del trabajo presentado.

- Explicacion de las mejoras a introducir cuando se cometan errores u omisiones
(correccion constructiva). Aliento a la superacion personal para la mejora
constante del trabajo.

- Apertura de debate reflexivo frente a una vision distinta.

- Ensefianza permanente sobre la calidad técnica del despacho.

- Solicitud al personal para que realice benchmarking sobre otros juzgados.

- Realizacion de otras reuniones individuales y grupales.

- Reconocimientos mediante felicitaciones por el trabajo correctamente realizado.

- Impulso a la capacitacion de todos.

2. Para la mejora de la cantidad de trabajo que se produce: 6.
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Distribucion del trabajo sobre la base de las capacidades de cada recurso
humano, tratando de que sea equitativa.

Implementacion de la modalidad de “trabajo por resultados” (fijacion de metas
por empleado).

Verificacion de la cantidad de expedientes por empleado (con datos objetivos).
Aplicacion de la pauta: “no generar trabajo sin generar avance” (para evitar
escritos).

Atencion inmediata al personal con el propdsito de brindar rapidas respuestas a
sus inquietudes.

Realizacion de reuniones con el personal (cundo se consideren necesarias).

3. Para la mejora del cumplimiento de los plazos legales: 6.

Claridad en la determinacion de las fechas estimadas de finalizacion.
Establecimiento de directivas o pautas de cumplimiento. Ejemplos: “no debe
exceder de una semana que el expediente se encuentre en el escritorio del
despachante”; “no puede quedar algo pendiente por x dias”; “todo sale en el
dia”; etc.

Registracion de los plazos fijados para cada expediente. Seguimiento constante.
Atencion inmediata al personal con el propdsito de brindar rapidas respuestas a
sus inquietudes.

Aplicacion de medidas preventivas / anticipadas.

Solicitud de explicaciones ante atrasos.

4. Para la mejora del nivel de conocimientos necesarios: 5.

Solicitud de asistencia a los cursos que ofrece el fuero; asi como a otros cursos y
conferencias que brindan otros organismos.

Ensefianza permanente; consistente en explicaciones sobre casos del propio
Juzgado y conversaciones individuales y grupales sobre novedades juridicas y
casos concretos del fuero. Debates.

Aliento a los estudiantes de Derecho para que aumenten y perfeccionen sus
conocimientos; instruccion sobre la forma de buscar soluciones en la Ley o en

los codigos con respecto a los casos del juzgado.

107



Sugerencia de contar con la bibliografia necesaria para los despachos; inducir a
que las leyes se encuentren a mano del empleado cuando esté haciendo el
trabajo.

Aliento para la autocapacitacion de todo el personal.

5. Para la mejora del nivel de participacion individual y grupal: 9.

Estimulo a la comunicacion fluida entre los integrantes de la dotacion de
personal para intercambiar experiencias.

Aliento a la formulacion de opiniones y al debate frente a visiones distintas.
Generacion cotidiana de un Orden del Dia con temas para tratar entre todos en
reuniones posteriores.

Acercamiento al lugar de trabajo para favorecer el didlogo.

Disposicion permanente para recibir y escuchar al personal.

Brindar condiciones para que el personal proponga e intervenga en la toma de
decisiones.

Formulacion de preguntas al personal.

Felicitaciones a los duefios de las ideas ante todo el plantel.

Realizacion de reuniones generales para mejorar el funcionamiento del Juzgado.

6. Para la mejora del grado de cumplimiento de las normas y procedimientos internos

(operativos y conductuales): 6.

Trabajo del Juez a la vista de todos para lograr un efecto imitativo.

Generacion de un buen clima laboral.

Distribucion adecuada de las tareas. “Ya se sabe quién hace tal cosa en cada
periodo del afio”.

Atencion constante sobre el desarrollo diario del trabajo brindando al personal
toda la informacion que no esté a su alcance (normas, procedimientos, etc.) para
que la pongan en préctica.

Presencia en los sectores del Juzgado para controlar el desarrollo de las
actividades. Deteccion temprana de los problemas.

Realizacion de reuniones individuales y grupales.
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7. Para la mejora del grado de conciencia (compromiso, involucramiento, dedicacion)

vy de la vocacion de servicio: 10.

El ejemplo del Juez como jefe de equipo mediante su presencia permanente en el
Juzgado.

Instruccion al personal jerarquico para que proceda de una manera positiva: “la
gente viene porque tiene un problema y se lo tenemos que solucionar” .
Comunicacion directa (individual y grupal) con el personal a través de contactos
formales (reuniones) e informales, en las que se haga hincapi¢ sobre la
importancia del lugar en que estan trabajando, el servicio a brindar y resaltando
que en cada expediente “hay gente”.

Induccion al personal para que se ponga en el lugar del litigante, haciéndole
notar la frustracion que se siente cuando no se recibe el servicio: “no hacer al
otro lo que no quiero que me hagan a mi”.

Generacion de un ambito de trabajo positivo; para lo cual, el buen trato al
personal es vital.

Atencion constante sobre el desarrollo diario del trabajo brindando al personal
toda la informacion que no esté a su alcance (normas, procedimientos, etc.) para
que la pongan en préctica.

Demostracion de los resultados de trabajar responsable y metédicamente: “ir por
delante del expediente para evitar pasos adicionales e innecesarios,
adelantdndonos para ahorrar tiempos”. “Cuanto uno mas trabaja, menos trabaja”.
Ensefanza a todo el personal para que todos sepan hacer de todo, incluidos los
empleados con cargos menores.

Transmision de confianza y responsabilidad a los recursos humanos, a quienes
se les solicita que consignen sus iniciales en cada trabajo que terminen.
Reconocimiento a la contraccion al trabajo y al trabajo bien hecho. Impulso a la
mejora continua del trabajo; destacar cuando las cosas se hacen bien y remarcar

cuando se hacen mal para evitar su repeticion.

8. Para la mejora del animo (motivacion / satisfaccion) y del humor: 7.

Mantenimiento del propio buen animo y humor; evitar constituirse como figura

distante. Trato respetuoso y constructivo, sin criticas en presencia de los demas.
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Transmision de calma y tranquilidad; demostrar que la situacion esta controlada:
“cuando haya un error que me lo digan” (sin magnificar la importancia del
mismo).

Establecimiento de la modalidad de trabajo del personal jerarquico “codo a
codo” con los demas integrantes del Juzgado.

Generacion de un buen clima de trabajo con espacios de distension y recreacion
interna y externa (ejemplo: compartir el dia del empleado judicial en algan lugar
agradable).

Comunicacion fluida; incluye conversaciones sobre temas personales.
Contencion si es necesaria.

Favorecer la amplia participacion; estimular la formulaciéon de opiniones
técnicas y organizativas.

Reconocimiento; identificar y destacar ante los demas integrantes del juzgado a

los duetios de las ideas.

9. Para la mejora del decoro en la forma de comportarse en el Juzgado: 3.

10.

11.

El buen ejemplo que demuestran las autoridades del Juzgado.
Permanente atencion por parte del personal jerarquico marcando las pautas de
comportamiento necesarias. Presencia en el lugar de trabajo y control.

Inclusion del tema durante las reuniones grupales.

Para la mejora del trato y los modales en las relaciones interpersonales: 4.

El buen ejemplo que demuestran las autoridades del Juzgado.

Permanente atencion por parte del personal jerarquico para que prevalezca el
respeto mutuo.

Realizacion de correcciones en el acto.

Reuniones individuales.

Para la mejora del nivel de cooperacion y solidaridad: 4.

Concientizacion mediante reuniones grupales sobre la importancia de trabajar en
equipo: “todos tenemos que tirar para el mismo lado”. “Nadie se salva solo”.
“Todos debemos ayudarnos™.
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12.

13.

14.

Insistencia para que trabajen juntos.

Establecimiento de metas comunes.

Transmision de directivas para que tengan dialogo técnico entre los integrantes
de la dotacion de personal, para que si alguien esta complicado, otro lo ayude;
para que si alguien se ausenta los compafieros absorban el trabajo; establecer que
la actividad necesita de un trabajo conjunto para obtener mejores resultados y
que nadie tiene un trabajo especifico sino que todos deben aportar (“todos

hacemos lo de todos™).

Para la mejora de la iniciativa, la creatividad y la innovacion personales: 7.

Predisposicion para escuchar a todos.
Aliento a la recepcion de propuestas técnicas y organizativas; inducir a ellos
mismos para que piensen las posibles soluciones que se puedan dar a las
peticiones de los justiciables.

Realizacion de reuniones para encontrar las mejores y mas sencillas soluciones a
cada caso.

‘

Ante la presentacion del despacho, preguntar:

hacer?” “Defiéndanlo”.

‘,qué les parece que hay que

Aceptacion de la posibilidad de que el personal marque errores.
Reconocimiento por los aportes realizados; identificando y resaltando, ante los
demas integrantes del plantel, a los responsables de las propuestas.

Aliento a la mejora continua.

Para la mejora de la propia imagen fisica: 3.

Cuidado de la imagen personal de las autoridades del Juzgado.

Establecimiento de pautas de vestimenta y presencia personal para varones y
mujeres acorde con el lugar donde trabajan. “Este es un Juzgado con
investidura”.

Correccion de desvios.

Para la mejora del orden e imagen del lugar de trabajo: 5.
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- Orden y buena imagen en los escritorios y despachos de las autoridades. “En el
orden se obtienen mejores resultados”. Transmision de instrucciones al respecto.

- Presencia en los sectores del Juzgado para verificar el cumplimiento de las
directivas transmitidas al respecto, ya que hay un gran volumen de escritos y
expedientes y “estos instrumentos publicos no se pueden perder”.

- Participacion activa en el ordenamiento y la conservacion de la buena imagen
del Juzgado, focalizindose también en el aprovechamiento del espacio
disponible.

- Favorecimiento de un ambiente de trabajo confortable con todos los elementos
necesarios para mejorar la calidad de vida laboral y propiciar la generacion de

altos niveles de eficiencia.
15. Para la mejora del nivel de puntualidad para ingresar al Juzgado: 3.
- Llegada temprana de las autoridades al Juzgado.
- Transmision de pautas claras al respecto.

- Control. Registracion de la hora de ingreso en un libro de asistencia.

En el cuadro 13 se resume lo expuesto.

112



Cuadro 13. Buenas practicas de conduccion de recursos humanos

Para la mejora
del nivel de
puntualidad para
ingresar al
Juzgado.

3

Para la mejora de
la calidad del
trabajo

12

Para la mejora
del orden e
imagen del lugar
de trabajo
5

Para la mejora de
la propia imagen
fisica

3

Para la mejora de
la iniciativa, la
creatividad y la

innovacion
personales.
7

produce
6

Para la mejora de
la cantidad de
trabajo que se

DE

Para la mejora
del cumplimiento
de los plazos
legales

6

RECURSOS HUMANOS

(en Juzgados Nacionales de 1*

Instancia en lo Comercial)

Para la mejora
del nivel de
cooperacion y

Para la mejora
del trato y los
modales en las

solidaridad relaciones
4 interpersonales
4
4

Para la mejora
del nivel de
conocimientos
necesarios
5

Para la mejora
del decoro en la
forma de
comportarse
3

Para la mejora
del nivel de
participacion
individual y
grupal.

9

Para la mejora
del grado de
cumplimiento de
las normas y
procedimientos

internos
6

Para la mejora
del animo
(motivacion /
satisfaccion) y
del humor.

7

Para la mejora
del grado de
conciencia y de
la vocacion de
servicio.

10
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Practicas predominantes

Como consecuencia del analisis realizado sobre cada uno de los 15 conjuntos de buenas

practicas, se resalta que del total de 90 practicas, se observa que hay 13 practicas

predominantes, que se detallan a continuacion segun el orden de presentacion expuesto.

Cuadro 14. Practicas predominantes

Practica predominante

Aplicada para la mejora de:

Reuniones (individuales y grupales).
(Contribuye a la consecucion de 9

objetivos de mejora).

Calidad del trabajo.
Cantidad de trabajo que se produce.
Nivel de participacion individual y grupal.

Grado de cumplimiento de las normas y

procedimientos internos (operativos y
conductuales).
Grado de conciencia (compromiso,

involucramiento, dedicaciéon) y vocacion
de servicio.

Decoro en la forma de comportarse en el
Juzgado.

Trato y modales las relaciones

interpersonales.

cn

Nivel de cooperacion y solidaridad.

Establecimiento de directivas o pautas
de cumplimiento.
Transmision de  instrucciones  al
personal jerarquico y no jerarquico.

(Contribuyen a la consecucion de 6

objetivos de mejora).

Iniciativa, creatividad e innovacion
personales.
Emision de 6rdenes con claridad. Calidad del trabajo.

Cumplimiento de los plazos legales.

Grado de conciencia (compromiso,
involucramiento, dedicaciéon) y vocacion
de servicio.

Nivel de cooperacion y solidaridad.

Orden e imagen del lugar de trabajo.
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Nivel de puntualidad para ingresar al
Juzgado.

Debate.

Aliento (al personal) a la formulacion
de opiniones.

(Contribuyen a la consecucion de 5

objetivos de mejora).

Calidad del trabajo.
Nivel de conocimientos necesarios.
Nivel de participacion individual y grupal.

Animo (motivaciéon / satisfaccion) y
humor.

Iniciativa, creatividad e innovacion
personales.
Ensefianza. Calidad del trabajo.

(Contribuye a la consecucion de 3

objetivos de mejora).

Nivel de conocimientos necesarios.

Grado de conciencia (compromiso,
involucramiento, dedicaciéon) y vocacion

de servicio.

Reconocimientos (felicitaciones).
(Contribuye a la consecucion de 5

objetivos de mejora).

Calidad del trabajo.
Nivel de participacion individual y grupal.

Grado de conciencia (compromiso,
involucramiento, dedicaciéon) y vocacion
de servicio.

Animo (motivacion / satisfaccion) y
humor.

Iniciativa, creatividad e innovacion

personales.

Distribucion racional del trabajo.
(Contribuye a la consecucion de 2

objetivos de mejora).

Cantidad de trabajo que se produce.

Grado de cumplimiento de las normas y
procedimientos internos (operativos y
conductuales).

Atencion inmediata al personal.

Cantidad de trabajo que se produce.
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Disposicion permanente para recibir y
escuchar al personal.
(Contribuyen a la consecuciéon de 6

objetivos de mejora).

Cumplimiento de los plazos legales.
Nivel de participacion individual y grupal.

Grado de cumplimiento de las normas y

procedimientos internos (operativos y
conductuales).
Grado de conciencia (compromiso,

involucramiento, dedicaciéon) y vocacion
de servicio.

Iniciativa, creatividad e innovacion
personales.
Capacitacion. Calidad del trabajo.

(Contribuye a la consecucion de 2

objetivos de mejora).

Nivel de conocimientos necesarios.

Comunicacion fluida.
(Contribuye a la consecucion de 4

objetivos de mejora).

Nivel de participacion individual y grupal.

Grado de conciencia (compromiso,
involucramiento, dedicaciéon) y vocacion
de servicio.

Animo (motivaciéon / satisfaccién) y
humor.

Formulacion de preguntas al personal.
(Contribuye a la consecucion de 2

objetivos de mejora).

Nivel de participacion individual y grupal.

Iniciativa, creatividad e innovacion

personales.

El buen ejemplo del personal directivo /
jerarquico (Juez y Secretario).
(Contribuye a la consecucion de 8§

objetivos de mejora).

Grado de cumplimiento de las normas y

procedimientos internos (operativos y
conductuales).
Grado de conciencia (compromiso,

involucramiento, dedicacion) y vocacion
de servicio.

Animo (motivacion / satisfaccion) y
humor.
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Decoro en la forma de comportarse en el
Juzgado.

Trato y modales en las relaciones
interpersonales.

Propia imagen fisica.
Orden e imagen del lugar de trabajo.

Nivel de puntualidad para ingresar al
Juzgado.

Ambito de trabajo positivo.
(Contribuye a la consecucion de 4

objetivos de mejora).

Grado de cumplimiento de las normas y
procedimientos internos (operativos y
conductuales).

Grado de conciencia (compromiso,
involucramiento, dedicaciéon) y vocacion
de servicio.

Animo (motivacion / satisfaccién) y
humor.

Orden e imagen del lugar de trabajo.

Presencia en los sectores del Juzgado.
Acercamiento al lugar de trabajo.
(Contribuyen a la consecucion de 4

objetivos de mejora).

Nivel de participacion individual y grupal.

Grado de cumplimiento de las normas y
procedimientos internos (operativos y
conductuales).

Decoro en la forma de comportarse en el
Juzgado.

Orden e imagen del lugar de trabajo.

Fuente: elaboracion del autor.

Como se advierte, cada una de las practicas predominantes mencionadas son aplicables

para lograr varios objetivos de mejora en forma simultdnea; se destacan —por su mayor

alcance— la realizacion de reuniones (individuales y grupales) y el buen ejemplo del

personal directivo / jerarquico (Juez y Secretario).
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Practicas especificas para la mejora del estilo de liderazgo de los Secretarios

Con respecto a las acciones especificas que realizan los Jueces para que sus Secretarios
mejoren sus estilos de liderazgo con respecto al personal que tienen a cargo, las

respuestas recibidas fueron las siguientes:

- el ejemplo del Juez, manifestado por su puntualidad para ingresar diariamente al
Juzgado, presencia permanente, contraccion al trabajo sin horarios, atendiendo a
toda la gente (si estd acompanada por abogado), capacitindose permanentemente
y demostrando que la conduccion respeta las reglas adecuadas para mejorar el

servicio;
- solicitud para que el Secretario sea docente de sus colaboradores;

- solicitud para que el Secretario tenga una amplia predisposicion para la atencion

constante ante dudas e inquictudes;

- realizacion de reuniones individuales.

Percepcion acerca del impacto de las buenas prdcticas

Por otra parte, los Jueces y los Secretarios entrevistados se mostraron muy conformes
con las consecuencias que las buenas practicas aplicadas a la conduccion de recursos
humanos producen en materia de motivacion y satisfaccion laborales, ya que perciben
que la mayoria de las personas que integran la dotacién de sus unidades judiciales han

mejorado sus desempefios.

Los comentarios recibidos al respecto, practicamente coincidentes entre si, fueron los

siguientes:
- constante dedicacion al trabajo, aplicacion y preocupacion;
- mayor predisposicion para trabajar y aprender;

- mayor compromiso y voluntad.
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Cabe aclarar que segun dichos de algunos Jueces y Secretarios, estas actitudes se vieron
reforzadas gracias al nivel de las remuneraciones mensuales que recibian los recursos

humanos de los juzgados visitados durante el periodo de las entrevistas.

Finalmente, idéntica percepcion observan sobre el impacto que esas buenas practicas
generan en el funcionamiento de sus respectivas oficinas judiciales y en el consecuente
nivel de calidad del servicio de Justicia que brinda cada una. Las opiniones recogidas

fueron:
- Mejor rendimiento e imagen. El Juzgado est4 practicamente al dia.
- Dinamizan el tramite. Emision de respuestas en tiempo y forma.
- Cumplimiento de los plazos.
- Optimizacion de los recursos.
- Megjor relacion interna. Mayor predisposicion para trabajar en equipo.

- Elaboracion de despachos de mejor calidad que generan juicios mejor llevados
con el consecuente ahorro de tiempo (disminucion de escritos por parte de los

letrados).
- Mas tiempo dedicado al aprendizaje.
- No hay quejas relevantes.

En sintesis, por todas estas consecuencias o impactos, los Jueces y los Secretarios
entrevistados consideran que las buenas practicas de conduccién de recursos humanos

son eficaces.

5.4. Cumplimiento de los objetivos e hipdtesis. Conclusiones principales

En el capitulo 1 del trabajo se planted la siguiente pregunta: jse aplican prdcticas
eficaces en materia de conduccion de recursos humanos en el referido fiuero comercial?
La pregunta fue respondida afirmativamente en el apartado 5.3, referido al trabajo de

campo realizado que posibilitd obtener 90 hallazgos de tal naturaleza.
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La posibilidad de que se obtuviese esa respuesta, indujo a definir el objetivo general del
estudio: Identificar las prdcticas existentes en materia de conduccion de recursos
humanos que se aplican en los Juzgados Nacionales de 1 Instancia en lo Comercial, y
que son consideradas eficaces por sus niveles jerdrquicos en funcion de los resultados
que generan. A fin de concretar este proposito, se precisaron tres objetivos especificos

que sirvieron de guia para el desarrollo del trabajo.

El primer objetivo, Determinar los niveles jerdrquicos que aplican prdcticas eficaces de
conduccion de recursos humanos, se cumplimentd en el desarrollo del capitulo 4 al
analizar las funciones del Juez y del Secretario donde es evidente que la gestion del
talento humano en los juzgados correspondientes a la muestra, se encuentra a cargo de

ambos y asi utilizan cotidianamente las practicas de conduccion que revel6 este estudio.

El segundo objetivo, Enunciar y describir cada una de ellas se desarrolld en el apartado
5.3, al concentrar los hallazgos de acuerdo con sus niveles de afinidad en 15 conjuntos
de buenas practicas de conduccion de recursos humanos para la mejora de los
componentes del desempefio laboral judicial y que, como consecuencia del analisis
realizado, proporcionan 13 practicas predominantes. A su vez, se detallan las acciones
que los Jueces entrevistados realizan para que sus Secretarios mejoren sus estilos de

liderazgo con respecto al personal que tienen a cargo.

Finalmente, el tercer objetivo, Conocer cudl es la percepcion de las mencionadas
posiciones jerarquicas con respecto a los efectos que producen estas prdacticas en los
niveles de motivacion y satisfaccion laboral del personal; asi como también en el
funcionamiento interno de sus respectivos juzgados y consecuente grado de calidad del
servicio de justicia que prestan a la comunidad, se cumplimenté en la parte final del
apartado 5.3, al sefialar la argumentada conformidad demostrada por los Jueces y los

Secretarios entrevistados.
Los hallazgos resultantes del desarrollo de los objetivos planteados confirman la validez

de nuestra hipotesis: En los Juzgados Nacionales de 1° Instancia en lo Comercial,

existen experiencias positivas en materia de conduccion de sus recursos humanos que
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influyen favorablemente en sus desemperios laborales (rendimiento y comportamiento)

y que denominamos buenas prdcticas.

La investigacion realizada privilegio la busqueda de soluciones para mejorar la

problematica en materia conduccion de sus recursos humanos en el ambito judicial,

evitando concentrarse Unicamente en sus debilidades.

A partir de los resultados de esta investigacion, se destacan las principales conclusiones:

Las 90 buenas practicas de conduccion de recursos humanos, que resultan del
estudio realizado, constituyen un aporte para la mejora del estilo de conduccion
de Jueces y Secretarios del fuero comercial y, ademas, podrian ser aplicadas a
otros fueros del Sistema Judicial.

Algunos efectos notables de la aplicacion cotidiana de esos hallazgos por parte
del personal jerarquico —segun la opinion de profesionales que se desempefian
en las unidades judiciales’ expresados en términos de eficiencia operativa, se
reflejan en el trabajo mas organizado, el desarrollo de criterios para abordar
situaciones complejas, mayor prolijidad en el manejo de expedientes,
disminucion del tiempo en la confeccion de escritos, reduccion de errores,
disminucién del tiempo de control previo a la firma del Juez, cumplimiento de
los plazos legales; en sintesis, mejor calidad y mayor cantidad de trabajo en
menos tiempo.

Simultaneamente, y teniendo en cuenta lo expresado, el cumplimiento de los
estandares de cantidad y calidad operativos seguramente influird en mayor
motivacion y satisfaccion del personal (jerarquico y no jerarquico) al
desempefiarse en un ambiente profesional de aprendizaje y desarrollo continuos.
Ademas, la aplicacion de estas buenas practicas de conduccion, al contribuir al
desarrollo de un clima de trabajo que impulsa la continua superacion individual
y colectiva de sus recursos humanos, mejoraran las relaciones interpersonales en
la unidad judicial, aumentara la eficiencia laboral interna y, en consecuencia,

posibilitara una mejor prestacion del servicio de Justicia a sus destinatarios.

2 Apartado 4.5 .
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- La adecuada actuacion del personal directivo / jerarquico es fundamental para
lograr un eficiente funcionamiento de su unidad judicial, de esta manera,
posibilitara la prestacion de un Servicio de Justicia que reuna las cualidades
enunciadas en el apartado 2.1.

- En este sentido, consideramos importante rescatar una de las buenas practicas de
conduccion mas destacadas de la investigacion, como brindar un buen ejemplo
al personal; practica predominante que contribuye a la consecucion de 8
objetivos de mejora. En forma coincidente, los Jueces entrevistados también la
resaltaron en la respuesta a la pregunta jqué hace usted para que su personal
jerdrquico (léase: Secretario) mejore su estilo de liderazgo con respecto al
personal que tiene a cargo?

- Precisando respecto del significado de “buen ejemplo”, pensamos que el Juez, al
ser un servidor publico, debe reunir un minimo de virtudes, actitudes y aptitudes
de nivel superior que comprende: integridad, respetuosidad, sinceridad,
liderazgo, profesionalidad, presencia permanente, proactividad, equilibrio,
cortesia, empatia, comunicabilidad, accesibilidad, docencia, reconocimiento al

buen desempefio, imagen personal y puntualidad.

Por lo tanto, estas cualidades o atributos esenciales del cargo de Magistrado no solo
deben constituir su actuacion ante los destinatarios del servicio de Justicia sino también,
hacia las personas que se desempefian en la respectiva unidad judicial, propiedades que

son extensivas a la importante posicion organizacional de Secretario.

Profundizando el analisis realizado, no dudamos en afirmar que la buena practica de
conduccion de recursos humanos calificada como “el buen ejemplo del personal
directivo / jerarquico” es el motor de la eficacia en materia de gestion del personal en el

Sistema Judicial.

5.5. Propuestas para la mejora de la conduccion de recursos humanos en las

unidades judiciales

Vista la problematica que en materia de recursos humanos presenta el Sistema Judicial

Argentino, descripta en el capitulo 2, se formulan algunas consideraciones orientadas a
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mejorar la conduccion de la fuerza laboral humana que se desempefia en las unidades
judiciales.

Elaborar un diagndéstico organizacional

Como se expreso, el Poder Judicial en su conjunto, es una de las organizaciones mas
importantes proveedora de empleo en la Republica Argentina. Sus recursos humanos
trabajan en sus diversos organismos de todo el pais ocupando cargos de distinta
naturaleza, dependiendo su nivel de desempefio de la calidad directiva y de otros
factores propios del Sistema Judicial argentino que, para el caso de los Juzgados
Nacionales de 1?* Instancia en lo Comercial, superan el area de influencia de las

decisiones de Jueces y Secretarios.

Podemos concentrar esos factores, inicialmente, en tres aspectos fundamentales:

configuracion estructural, cultura organizacional e infraestructura.

Al respecto, la comunidad judicial consultada para la elaboracion de este trabajo,
brind6 suficientes indicios que fortalecen la necesidad de efectuar un diagnoéstico
preciso de los factores mencionados con el objeto de determinar la clase de influencia
que producen en el trabajo de conducir o dirigir personas, al menos, en las unidades
judiciales de primera instancia. Ese diagnostico seria el reflejo de las debilidades y
fortalezas que se deberian considerar para la formulacion de un plan estratégico del

Sistema Judicial argentino.

Profundizar los estudios sobre el comportamiento organizacional judicial

La situacion descripta que en materia de gestion de recursos humanos presenta la
organizacion judicial a lo largo y a lo ancho del territorio argentino, justifica el
desarrollo sostenido de un campo del conocimiento que se podria denominar
Comportamiento Organizacional Judicial; a nuestro juicio, impulsado localmente por
los doctores P. Labrada, R. Berizonce y F. Fulcito. Al respecto, son asimilables los

contenidos tedricos del capitulo 3 sobre Comportamiento Organizacional.

En toda la extension de esta tesis hemos podido apreciar que, al ser la unidad judicial un
sistema de conductas sociales que gravita en su funcionamiento cotidiano, surge la

ineludible necesidad de continuar realizando exploraciones sobre cada uno de los
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componentes del Comportamiento Organizacional Judicial. Mas atn, al brindar un
servicio publico, la gestion del desempefio laboral humano requiere un analisis y un
tratamiento superlativos debido al impacto que genera en la calidad de la prestacion del

mismo en la comunidad y en los restantes destinatarios del servicio de Justicia.

Focalizadas en este rumbo, las 90 buenas practicas de conduccion de recursos humanos
emergentes del estudio finalizado, constituyen un nuevo aporte al incipiente
Comportamiento Organizacional Judicial, que podria ser de utilidad para el disefio de
los programas de capacitacion destinados a actuales y futuros Magistrados y
funcionarios, y ademas, ser considerado en una futura reforma del sistema de gestion de

la Justicia.

Aplicar la mejora continua de la conduccion de recursos humanos en las unidades

judiciales

Consideramos posible generar un mayor desarrollo de la referida calidad directiva
mediante la aplicacion de un programa de mejora continua (Kaizen); cuya razén de ser
es la superacion permanente de la capacidad conductual y técnica del personal

jerarquico y no jerarquico, tanto individual como conjunta (en equipo).

Al centrarse sobre el mejoramiento humano en el lugar de trabajo con el fin de
optimizar los procesos para incrementar la eficiencia organizacional, el Kaizen
requiere una clase distinta de liderazgo, uno basado en la experiencia y conviccion

personales, y no necesariamente en la autoridad, edad o rango” (Imai, p.77).

Creemos entonces, en un estilo de conduccién de personal orientado a la evolucion
humana en el ambito judicial que, segun lo expresado, ya existe como destacada
practica de conduccion de recursos humanos: el buen ejemplo del personal directivo /
jerarquico. Sin embargo, al considerar la complejidad que presenta el mundo actual, no

nos parece suficiente.

Independientemente del necesario aprovechamiento de todas las técnicas que
actualmente existen en materia de gestion de recursos humanos, por tratarse de

organizaciones publicas que brindan un servicio trascendente como el de Justicia, se
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impone un desafio superador: la practica de la vocacion de servicio por parte de todas
las personas que se desempefian en las unidades judiciales, desde quien tiene bajo su
responsabilidad las tareas mas complejas hasta quien realiza las actividades mas

sencillas.

Vocacion de servicio que contiene, pero también excede, la base minima de virtudes,
actitudes y aptitudes que constituyen el “buen ejemplo” y que traducimos como
devocion por ayudar a los demas, sean destinatarios del servicio de Justicia o personas

que se desempeian en el propio tribunal.

En una unidad judicial donde predomine la vocacion de servicio, el caudal de energia
necesaria para conducir o dirigir a los recursos humanos sera menor, el clima laboral

mas saludable, y mayor la probabilidad de brindar un servicio de Justicia de excelencia.

Somos conscientes de que la modernizacion de la actividad judicial debe transitar por
este camino estratégico de la calidad publica, sostenida mediante el aporte de una fuerte

cultura organizacional orientada a servir al projimo.
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Anexo “A”: Organizacion de la Justicia Argentina

Apelando a una descripcion sistémica, y siempre teniendo por objeto brindar un marco
de referencia indispensable para comprender el grado de complejidad de la actividad
judicial argentina a cargo de sus recursos humanos, los Tribunales que componen el
Poder Judicial de la Nacion se organizan (articulo 108 de la Constitucion Nacional,
Decreto Ley 1.285/58 confirmado por la Ley 16.640) de la siguiente manera en sus

distintos estratos:

- Corte Suprema de Justicia de la Nacion

- Camaras de Casacion
Federal de Casacion Penal
Nacional de Casacion en lo Criminal y Correccional de la Capital Federal
en lo Contencioso Administrativo Federal
Federal y Nacional de Casacion en lo Civil y Comercial

Federal y Nacional de Casacion del Trabajo y Seguridad Social

- Camaras de Apelacion
Nacional de Apelaciones en lo Civil y Comercial Federal
Nacional de Apelaciones en lo Contencioso Administrativo Federal
Nacional de Apelaciones en lo Criminal y Correccional Federal
Nacional de Apelaciones en lo Civil
Nacional de Apelaciones en lo Comercial
Nacional de Apelaciones del Trabajo
Nacional de Apelaciones en lo Criminal y Correccional
Nacional de Apelaciones en lo Electoral
Nacional de Apelaciones en lo Penal Econémico
Nacional de Apelaciones en las Relaciones de Consumo
Nacional de Apelaciones Federal de la Seguridad Social
Federales de Apelaciones (en diversos fueros) con asiento en las siguientes
jurisdicciones provinciales: Bahia Blanca, Comandante Luis Piedra Buena, Comodoro

Rivadavia, Cordoba, Corrientes, General Roca, San Justo, La Plata, Lomas de Zamora,
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Mar del Plata, Mendoza, Mor6n, Parand, Pergamino, Posadas, Quilmes, Resistencia,

Rosario, Salta, San Isidro, San Martin, San Nicolas, Trenque Lauquen y Tucuman.

Tribunales Orales
en lo Criminal
en lo Penal Economico

de Menores

en lo Criminal Federal de la Capital Federal

en lo Criminal Federal con asiento en las siguientes jurisdicciones provinciales: Bahia

Blanca, Santa Rosa, Comodoro Rivadavia, Santa Cruz, Tierra del Fuego, Antartida e

Islas del Atlantico Sur, Coérdoba, La Rioja, Corrientes, General Roca, Neuquén, La

Plata, Mar del Plata, Mendoza, San Juan, San Luis, Parana, Rosario, Santa Fe,

Posadas, Resistencia, Formosa, Salta, Jujuy, Tucuméan, Catamarca, Santiago del Estero

y San Martin.

- Juzgados Nacionales de Primera Instancia

en lo Civil y Comercial Federal

en lo Contencioso Administrativo Federal
en lo Criminal y Correccional Federal
en lo Civil

en lo Comercial

en lo Criminal de Instruccion

en lo Correccional

Penal de Menores

en lo Penal Econdmico

del Trabajo

de Ejecucion Penal

en lo Penal de Rogatoria

en las Relaciones de Consumo

- Juzgados Federales de Primera Instancia
de la Seguridad Social

de Ejecuciones Fiscales Tributarias
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en diversos fueros con asiento en las siguientes jurisdicciones provinciales: Bahia
Blanca, Santa Rosa, Comodoro Rivadavia, Rawson, Rio Gallegos, Ushuaia, Rio
Grande, Caleta Olivia, Esquel, Cordoba, Bell Ville, Rio Cuarto, Villa Maria, La Rioja,
San Francisco, Corrientes, Paso de los Libres, General Roca, San Carlos de Bariloche,
Viedma, Zapala, Neuquén, La Matanza, La Plata, Lomas de Zamora, Moreno-General
Rodriguez, Junin, Quilmes, Pergamino, Mar del Plata, Azul, Dolores, Necochea,
Mendoza, San Rafael, San Juan, San Luis, Parana, Concepcion del Uruguay, Victoria,
Rosario, Santa Fe, San Nicolas, Posadas, El Dorado, Obera, Resistencia, Formosa,
Reconquista, Sdenz Pefia, Salta, Jujuy, San Ramoén de la Nueva Oréan, Tartagal,
Tucuman, Catamarca, Santiago del Estero, San Martin, Trenque Lauquen, Tres de

Febrero, San Isidro, Morén, Mercedes y Zarate-Campana.

Finalmente, se incluye en este panorama general del Poder Judicial de la Republica
Argentina el Consejo de la Magistratura (Articulo 114 de la Constitucion de la Nacion

Argentina. Leyes 24.937 y 26.080).
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Anexo “B”. Situaciones observadas en la actividad judicial argentina

.Se produce la siguiente situacion en
las unidades de gestion del
Poder Judicial?

No

Si

CAUSAS

Elevado nivel de discrecionalidad (el
personal privilegia trabajar en lo que
mas le gusta y no en lo que debe).

Forma de trabajo: preferentemente
individual.

Insuficiente interaccion personal para la
realizacion de las tareas.

No se alienta el trabajo “en equipo”.

Escasa comunicacion entre el personal
(no jerarquico y jerarquico) vinculada
con el funcionamiento de la unidad
judicial en la que se desempefian.

La carga de trabajo se distribuye
inequitativamente, ya que la mayor
parte del esfuerzo cotidiano recae en
una parte del personal (con mejor
predisposicion) mientras que la otra
parte tiene capacidad ociosa.

Falta de pautas claras en la realizacion
y tramitacion de las causas.

Falta de innovacion en la resolucion de
las causas. Forma de trabajo tradicional
- “siempre se hizo asi”. Resistencia al
cambio.

Insuficiente capacitacion y
profesionalismo, tanto de funcionarios
como de empleados. Esta falta de
conocimientos académicos y
reglamentarios ocasiona un
rendimiento desigual del plantel de
personal.

Falta de conciencia de estar trabajando
(prestando servicios) en el Poder
Judicial (Servicio publico). No se
hallan evidencias del compromiso hacia
la sociedad.
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Desinterés e insuficiente compromiso
en la resolucion de las causas. Escasa
vocacion de servicio (se asume que
trabajar en el Poder Judicial es casi una
beca).

Falta de participacion para resolver
problemas.

Ritmo de trabajo “tranquilo” por mal
uso del tiempo y de los recursos
(juegos, llamados personales, mates,
etc.).

Impuntualidad y ausentismo elevado.

Malhumor. Marcada insatisfaccion de
los empleados.

Conflicto intraorganizacional,
existencia de rivalidades
interpersonales; que origina un
ambiente de trabajo poco armonioso.

Falta de motivacion: insuficientes
incentivos, escasa proyeccion de
progreso en el escalafon, etc.

Falta de aplicacion de sanciones
disciplinarias.

No se identifican con claridad cuales
son los valores éticos que forman parte
de la cultura organizacional de las
unidades judiciales.

COMENTARIOS ADICIONALES:

EQUIPO N°:
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wf ./ 201.. ANEXO “C -1-JUEZ”

UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES -FACULTAD DE CS. ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DEL DOCTORADO
TEMA DE LA INVESTIGACION: RECURSOS HUMANOS

JUZGADO NACIONAL DE 17 INSTANCIA EN LO COMERCIAL
DATOS GENERALES

®.
%

Denominacién completa del cargo de la persona entrevistada: Juez Nacional de
1* Instancia en lo Comercial Dr. / Dra:

« Cargo de la persona a quien usted le reporta jerarquicamente:
Céamara

¢ Secretaria/s a cargo: I:I >N

« Cargos jerarquicos de las personas que le reportan directamente a Ud.

Su Despacho Secretaria N° Secretaria N° Secretaria N°

« Dotacion total de personal (cantidad)

Personal Su despacho Secretaria | Secretaria | Secretaria N°
N°... N°...

Jerarquico

No jerarquico

No jerarquico
(Ordenanza/
maestranza.)

Total
TOTAL GENERAL

«» Conduccion del personal
A) Jerarquico: cargo de la persona que lo conduce: ........

B) No jerarquico: cargo de la persona que lo conduce: ..........

(Hay algin otro funcionario que lo haga? En caso afirmativo, mencionar solamente su
cargo jerarquico. Respuesta: ..................
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wed e 201... ANEXO “C-1I1-JUEZ”

Cargo del entrevistado: Juez Nac.1? Inst. (Dr./ Dra.

METODOS PARA CONDUCIR EFICAZMENTE AL PERSONAL

JERARQUICO Y NO JERARQUICO

I. DESARROLLO CONDUCTUAL DEL PERSONAL

FASE “A”

. Qué hace Ud. para que el
personal mejore o mantenga?

Descripcion del método / practica eficaz

de conduccién que aplica

a) un buen estilo de liderazgo con
respecto al personal que tiene a
cargo? (pregunta aplicable al / los
Secretario/s).

Respuesta (si la hubiere)

b) un alto grado de cumplimiento de
las normas y procedimientos
internos (operativos y
conductuales)?

Respuesta (si la hubiere)

¢) un alto grado de:
e conciencia;

e compromiso / involucramiento
/ dedicacion;

e vocacion / voluntad de servicio

con respecto a las tareas que
realizan vinculadas con el servicio
que se brinda a la comunidad?

Respuesta (si la hubiere)

Respuesta (si la hubiere)

Respuesta (si la hubiere)

d) el decoro en la forma de
comportarse en el lugar de
trabajo?

—el buen trato y modales en las
relaciones interpersonales?

Respuesta (si la hubiere)

Respuesta (si la hubiere)

e) el buen animo (motivacion /
satisfaccion) y humor?

Respuesta (si la hubiere)

f) un adecuado nivel de cooperacion
y solidaridad ?

Respuesta (si la hubiere)
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ANEXO “C” —1II - JUEZ (continuacién)

FASE “B”

. Qué hace Ud. para que el
personal mejore o mantenga

Descripcion del método / practica eficaz

de conduccion que aplica

2) > la buena iniciativa y

- una alta creatividad e
innovacion?

Respuesta (si la hubiere)

Respuesta (si la hubiere)

h) la buena imagen personal propia
(aspecto, presencia)?

Respuesta (si la hubiere)

i) el orden y buena imagen de su
lugar de trabajo?

Respuesta (si la hubiere)

j) un elevado nivel de puntualidad
para llegar al Juzgado?

Respuesta (si la hubiere)

k) Otros (consignar):

Respuesta (si la hubiere)

CONSECUENCIAS (si las hubiere) DE ESTOS METODOS EFICACES DE
CONDUCCION DE RECURSOS HUMANOS EN EL:

A) Nivel de motivacion del personal: ...,

B) Nivel de satisfaccion laboral del personal: ...

C) Nivel de desempefio laboral del personal: ...................coiiiiiaL.
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ANEXO “C - 1I - JUEZ” (continuacién)

II. REALIZACION DEL TRABAJO COTIDIANO. > Mejoramiento del
rendimiento laboral

¢Qué hace Ud. para que el Descripcion del método / practica eficaz
personal mejore o mantenga de condUCCién que aplica
a) la Calidad del trabajo Respuesta (si la hubiere)

que realiza (sin errores,
sin omisiones)?

b) el cumplimiento de los Respuesta (si la hubiere)
plazos?
¢) la elevada cantidad de Respuesta (si la hubiere)

trabajo que produce?

d) un buen nivel de Respuesta (si la hubiere)
conocimientos para cumplir
eficientemente con su
funcién?

e) un adecuado nivel de Respuesta (si la hubiere)
participacion (formulando
opiniones, propuestas y/o
decisiones para que exista
eficiencia en el trabajo que
hace)?

CONSECUENCIAS (si las hubiere) DE ESTOS METODOS EFICACES DE
CONDUCCION DE RECURSOS HUMANOS EN EL

e NIVEL DE CALIDAD DEL SERVICIO DE JUSTICIA QUE BRINDA: .......

Comentarios adicionales: ...
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weef weer 201 ANEXO “C - III - SECRETARIO”

7
%

7
%

7
%

UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES - FACULTAD DE CS. ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DEL DOCTORADO

TEMA DE LA INVESTIGACION: RECURSOS HUMANOS

JUZGADO NACIONAL DE 1* INSTANCIA EN LO COMERCIAL
DATOS GENERALES DE LA SECRETARIA
Denominacion completa del cargo de la persona entrevistada: Secretario de 1*

Instancia (Dr. / Dra: ............ )

Cargo de la persona a quien usted le reporta jerarquicamente: ......

Secretaria a cargo: ,Esta Ud. a cargo de la Conduccion del personal?

Cargos de las personas de su Secretaria:

Orden Denominacion del cargo / puesto
jerarquico

JEs
personal
jerarquico?

.Conduce
personal?

10

11

Comentarios adicionales: ........cceeveee.....
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v nn]201... ANEXO “C -1V — Secretario”

Cargo del entrevistado: Sec 1* Instancia Dr. / Dra: ........

METODOS PARA CONDUCIR EFICAZMENTE AL PERSONAL

I. DESARROLLO CONDUCTUAL DEL PERSONAL NO JERARQUICO

FASE “A”:

¢Qué hace Ud. para que el Descripcion del método / practica eficaz
personal no jerarquico mejore o .. )
mantenga L de conduccion que aplica

a) un alto grado de cumplimiento de | Respuesta (si la hubiere)
las normas y procedimientos
internos (operativos y
conductuales)?

b) un alto grado de:
e conciencia Respuesta (si la hubiere)

e compromiso / involucramiento | Respuesta (si la hubiere)
/ dedicacion; y

o vocacion / voluntad de servicio | Respuesta (si la hubiere)
con respecto a las tareas que
realizan vinculadas con el
servicio que brinda a la
comunidad?

¢) 2>el decoro en la forma de Respuesta (si la hubiere)
comportarse en el lugar de
trabajo?

—el buen trato y modales en las
relaciones interpersonales? Respuesta (si la hubiere)

d) el buen animo (motivacion / Respuesta (si la hubiere)
satisfaccion) y humor?

e) un adecuado nivel de Respuesta (si la hubiere)
cooperacion y solidaridad entre si?

136



ANEXO “C -1V — SECRETARIO” (continuacién)

FASE “B”

. Qué hace Ud. para que el
personal no jerarquico mejore o
mantenga L

Descripcion del método / practica eficaz

de conduccion que aplica

f) = la buena iniciativa y

- una alta creatividad e
innovacion?

Respuesta (si la hubiere)

Respuesta (si la hubiere)

g) la buena imagen personal propia
(aspecto, presencia)?

Respuesta (si la hubiere)

h) el orden y buena imagen de su
lugar de trabajo?

Respuesta (si la hubiere)

i) un elevado nivel de puntualidad
para llegar al Juzgado?

Respuesta (si la hubiere)

j) Otros (consignar):

Respuesta (si la hubiere)

CONSECUENCIAS (si las hubiere) DE ESTOS METODOS EFICACES DE
CONDUCCION DE RECURSOS HUMANOS EN EL :

A) Nivel de motivacion del personal: ..........c.oooviiiiiiiiiiiiiiii
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ANEXO “C -1V - SECRETARIO” (continuacion)

II. REALIZACION DEL TRABAJO COTIDIANO. -> Mejoramiento del

rendimiento laboral

. Qué hace Ud. para que el
personal no jerarquico mejore o
mantenga L

Descripcion del método / practica eficaz
de conducciéon que aplica

a) la Calidad del trabajo
que realiza (sin errores;
sin omisiones)?

Respuesta (si la hubiere)

b) el cumplimiento de los
plazos?

Respuesta (si la hubiere)

¢) la elevada cantidad de
trabajo que produce?

Respuesta (si la hubiere)

d) un buen nivel de
conocimientos para
hacer su trabajo?

Respuesta (si la hubiere)

e) un adecuado nivel de
participacion
(formulando opiniones,
propuestas y/o
decisiones para que
exista eficiencia en el
trabajo que hace) ?

Respuesta (si la hubiere)

CONSECUENCIAS (si las hubiere) DE ESTOS METODOS EFICACES DE

CONDUCCION DE RECURSOS HUMANOS EN EL:

e NIVEL DE DESEMPENO LABORAL DEL PERSONAL:

e FUNCIONAMIENTO DEL JUZGADO:

e NIVEL DE CALIDAD DEL SERVICIO DE JUSTICIA QUE SE BRINDA:
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