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Resumen
La conduccion y la gerencia en las organizaciones del Estado se desarrollan
en un ambiente no solo gerencial sino también politico. Por esta razdn, la
gestion plblica es mas compleja que la gestion privada. En el sector piiblico
hay diversidad de actores involucrados, los intereses son en ocasiones
contradictorios, el dirigente debe lograr el consenso en torno a sus propo-
siciones, las reglas son rigurosas y los resultados no son faciles de medir.
En este contexto y bajo la luz de los diferentes expositores en la materia,
en el presente trabajo se analizara la situacién actual de la Oficina de
Gestion Judicial, perteneciente al Poder Judicial de la Provincia de Santa
Fe, y se realizara un informe propositivo para el modelo de gestion en que
se desarrolla.

Abstract

Leading and management in state organizations are developed in both
managerial and political domains. For this reason, public management
is more complex than private management. In the public sector, there is a
diversity of actors involved, interests are sometimes contradictory, leaders
must reach agreements on their proposals, rules are rigorous and results
are not easy to measure.
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In this context, and in the light of the different experts on the subject,
the present work will analyze the current situation of the Office of Judicial
Management, which belongs to the Judicial Power of Santa Fe Province,
and will conduct a proposal report for its management model.

Resumo

A condug@o e a gestao nas organizagoes do Estado desenvolvem-se em
um ambiente ndo s de gestao, mas também politico. Por esta razao, a
gestao piblica é mais complexa do que a gestao privada. No setor publico,
ha diversidade de atores, envolvidos, os interesses sdo, as vezes contra-
ditérios, o dirigente deve conseguir o consenso sobre as suas propostas,
as regras sao rigidas e os resultados nao sao faceis de medir.
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1. Introduccion

Hoy en dia, el ciudadano demanda un sector pliblico
gficiente, que logre sus objetivos con la carga tribu-
taria mas baja posible sobre los contribuyentes, con el
menor nimero posible de empleados piblicos y con la
menor absorcidn posible de recursos econdmicos por
el aparato publico. Es asf como surge la necesidad de
replantear un nuevo modelo de gestion pablica.

Desde esta perspectiva, es posible caracterizar
dos paradigmas que muestran la evolucion de las
ideas respecto del rol de estado y su interaccion
con la sociedad: el de administracién pblica y el
de gerencia pliblica.

El paradigma de administracion pdblica se
orienta al cumplimiento de normas y procedi-
mientos, con criterios de regularidad y con procesos
decisorios burocraticos. El modelo institucional es
centralizado y la gestion de la alta direccidn piblica
es por carrera administrativa. La presupuestacion
se realiza por partidas y el indicador de la accién
gstatal es el gasto piblico por partidas y finalidades.

Neste contexto e a luz dos diferentes expositores na matéria, no
presente trabalho serd analisada a situagdo atual do Gabinete de
Gestao Judiciaria, pertencente ao Poder Judiciario da Provincia de Santa
Fe, e sera realizado um relatdrio proativo para o modelo de gestao no
que ela se desenvolve.

Por el contrario, el nuevo paradigma de gerencia
plblica se orienta a resultados, con criterios de
economia, eficacia, eficiencia y con procesos
decisorios por objetivos. El modelo institucional
es descentralizado y la gestion de la alta compe-
tencia es gerencial por competencias y resultados.
La presupuestacion es por programas, objetivos y
resultados y el indicador de la accion estatal es la
relacion costo—resultados y costo—impacto.

En el afio 2014 comenzd a regir en la Provincia de
Santa Fe el Nuevo Cédigo Procesal Penal —Ley N°
12.734 (2007)—y con ella un Nuevo Sistema Penal
que generd modificaciones en la estructura organi-
zativay en la cultura organizacional del Fuero Penal.
Se crearon nuevos organismos y reparticiones, entre
ellos, la Oficina de Gestion Judicial, sobre la que
trata este trabajo.

Bajo la luz de los diferentes expositores en la
materia, en el presente ensayo se analizar4 la situa-
cion actual de la Oficina de Gestion Judicial, perte-



neciente al Poder Judicial de la Provincia de Santa
Fe, y se realizard un informe propositivo para el
modelo de gestion en que se desarrolla. El interro-
gante que se plantea es cual es el modelo de gestion
méas adecuado para el logro de sus objetivos.

El método de recoleccion de datos utilizado,
tipico de la investigacion cualitativa, es la obser-
vacion participante. Este método se caracteriza por
el hecho de que la persona que observa recoge los
datos en el medio natural y esté en contacto con los
propios sujetos observados.

En los siguientes apartados, se propondrd el
modelo de gestion mas apropiado para la Oficina
de Gestion Judicial, fundamentandose en las carac-
teristicas actuales del sistema y en las deseables.
Luego se analizaran las funciones directivas y sus
relaciones con otras instancias de poder, sugirién-
dose las transformaciones necesarias para el ejer-
cicio de la direccion. Seguidamente se describiran
las capacidades directivas imprescindibles en el
ambito organizacional analizado. Después de consi-
derard el grado de implementacién de diferentes
tecnologias gerenciales, aconsejandose modifi-
caciones normativas y la evaluacion del funcio-
namiento del Nuevo Sistema Penal. Por dltimo, se
describiran las técnicas directivas de liderazgo y
negociacion que serfa conveniente desarrollar en la
Oficina de Gestion Judicial.

2. Modelo Gerencial de
Gestion Publica
En el Modelo de Gerencial de Gestion Publica
descripto por Oscar Oszlak (Oszlak y Malvicino,
2001) se promueve la tercerizacion, la asociacion
gobierno—sociedad civil, el reconocimiento del
cliente—ciudadano como nuevo criterio del control
de gestion, la descentralizacion y desconcentracién
del aparato estatal.

Este enfoque, también conocido como de gestion
poshurocratica, tiene las siguientes particulari-
dades: administracion profesional, utilizacion de
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indicadores de desempefio, division de las orga-
nizaciones plblicas en unidades menores, mayor
competencia entre las unidades, énfasis en el uso
de practicas de gerencia originadas en el sector
privado, énfasis en una mayor disciplina y modera-
cién en el uso de recursos.

En el dmbito organizacional del Fuero Penal del
Poder Judicial de Santa Fe, pueden encontrarse
caracteristicas propias de la gestion posburocratica
en cuanto a la desconcentracion de poder que se dio
con la Reforma Penal que comenzd a implementarse
en el afio 2014.

Hasta entonces, intervenian en el proceso los
fiscales y los defensores oficiales, cuya depen-
dencia institucional del Procurador General, que
integra la Corte Suprema de Justicia, ocasionaba
que las funciones de defender y acusar se confun-
dieran en un mismo drgano. Todo se concentraba
en Tribunales, congestionandose el sistema, con
las consiguientes demoras que esto implicaba.
Los expedientes se acumulaban en los juzgados,
que estaban a cargo de los Jueces y que cumplian
funciones administrativas, ademas de las jurisdic-
cionales para las que estaban designados.

Con la nueva justicia penal, todo es tratado y
resuelto en audiencias orales y pablicas, crean-
dose nuevos organismos y reparticiones que suman
funciones y desconcentran poder.

« Ministerio Pablico de la Acusacion (MPA)
Si bien integra el Poder Judicial, tiene indepen-
dencia para definir sus objetivos institucionales y
para actuar en consecuencia (autonomia funcional
y administrativa) y también dispone del manejo de
Sus recursos econdmicos (autarquia financiera).
El Ministerio est a cargo del Fiscal General, quien
dura seis afios en sus funciones y es designado
por el Poder Ejecutivo con acuerdo de la Asamblea
Legislativa. Se trata de un referente de carécter
politico que tiene a su cargo, durante ese periodo, la
politica de persecucién penal en la provincia.

Los Fiscales Regionales, por su parte, son los
responsables del Ministerio en la circunscripcion
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judicial para la que fueron designados. Duran seis
anos en el cargo y son designados de la misma
forma que el Fiscal General. Son cinco en total, uno
por region.

Los fiscales y fiscales adjuntos ejercen la accion
penal piblica de acuerdo con la distribucion de
trabajo dispuesta por los fiscales regionales,
quienes determinan la cantidad, el asiento y el area
territorial de incumbencia de las Fiscalias.

« Servicio Pdblico Provincial de la Defensa
Penal (SPPDP)

Es una institucion con autonomfa funcional y adminis-
trativay autarquia financiera dentro del Poder Judicial.
La autonomia funcional y administrativa implica que
gjercera sus funciones sin sujecion a directivas que
emanen de Organos ajenos a su estructura. Fija las
politicas institucionales, ejerce la superintendencia
de la institucion con todas las potestades adminis-
trativas, reglamentarias, disciplinarias y de contralor,
propone al Poder Ejecutivo el nombramiento, remo-
cién y ascensos de sus miembros.

La autarquia financiera implica que elabora
y propone su propio presupuesto y ejecuta el que
le fuera asignado a través de la Administracion
General, con los controles y fiscalizacidn correspon-
diente y la auditoria externa del Tribunal de Cuentas.

A nivel estructura, el Servicio esta a cargo del
Defensor Provincial, un funcionario que, al igual que
el Fiscal General, dura seis afios en sus funciones y
es designado de idéntica forma.

En cada una de las cinco circunscripciones judi-
ciales se ubica una Defensoria Regional, a cargo de
un Defensor regional.

El Servicio se integra, finalmente, con cuerpo de
defensores publicos y defensores piiblicos adjuntos.

« Nuevos Tribunales Penales y Oficina de
Gestion Judicial (0GJ)

Los jueces ya no se ocupan de tareas administra-
tivas sino que se dedican a su funcion especifica:
tomar decisiones en el marco de una audiencia
plblica. Corresponden a la Oficina de Gestion

Judicial las tareas administrativas y organizativas.
En tanto los directores de la Oficina de Gestion,
por definicién legal, no pueden ser abogados, sino
expertos en esa rea. La Oficina se encarga armar la
agenda de audiencias y también de brindar informa-
cion al pablico, de decidir cuestiones vinculadas con
el personal administrativo y de elaborar un informe
de gestién para someter a consideracidn, en (iltima
instancia, de la Corte Suprema de Justicia.

En cada una de las cinco circunscripciones
judiciales existe una Oficina de Gestion Judicial de
Primera Instancia, a cargo de un Director de Primera
Instancia cada una. En las Circunscripciones N° 1
(Santa Fe) y N° 2 (Rosario), también fueron creadas
Oficinas de Gestion Judicial de Segunda Instancia, a
cargo de Directores de Segunda Instancia.

Este trabajo esté referido a la Oficina de Gestidn
Judicial de Segunda Instancia de Santa Fe.

« Centros de Asistencia Judicial (CAJ)

Dependen del Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos. Son cinco los Centros de Asistencia Judi-
cial que estan funcionando en la provincia con el
objetivo garantizar el acceso a la justicia por parte
de los ciudadanos, ofreciendo contencidn, respuesta
y acompafiamiento a victimas de delitos, asi como
el servicio de mediacion penal.

En conclusion, podria hablarse de una descon-
centracion del poder en el ambito de la Justicia
Penal. Se crearon instituciones con funciones tanto
de formulacién de politicas como ejecutivas, con
responsabilidades y presupuestos propios y capa-
cidades de contratacion de personal limitadas (MPA
y SPPDP).

En este contexto, el modelo de gestion més apro-
piado para la Oficina de Gestion Judicial seria el
Modelo de Gerencia Piiblica.

El Nuevo Sistema Penal apuntd al logro de resul-
tados: la realizacion de las audiencias orales y la
resolucion de causas, siendo esta orientacion mas
adecuada que el cumplimiento de normas y proce-
dimientos que llevaban a gestionar expedientes
escritos por afos.



El criterio de diligenciar trdmites de determinada
manera, por el hecho de que siempre se hizo asi
(regularidad), fue reemplazado por el de lograr una
mayor eficiencia y eficacia. Por ejemplo, las cita-
ciones antes se realizaban por oficio y las notifica-
ciones (nicamente por cédula. En la actualidad, las
citaciones se hacen telefénicamente o por e—mail
y las notificaciones, por cédula y por e-mail. Todo
esto con la intencion de despapelizar la carpeta
judicial y agilizar los tramites.

El proceso decisorio, antes burocratico, ya que
todas las cuestiones, administrativas y jurisdiccio-
nales eran puestas a consideracion del juez, ahora
es por objetivos. Si bien los temas jurisdiccionales
siguen siendo resueltos por el juez, los administra-
tivos fueron delegados al director de la oficina, que
compatibiliza con los objetivos definidos.

También se buscd participacion del ciudadano
a través de reuniones mensuales con la presa, en
donde se dan a conocer los datos estadisticos y se
comentan causas de relevancia piblica.

El modelo institucional antes de la reforma,
estaba centralizado en Tribunales. Fiscales y Defen-
sores dependfan del Procurador, que a su vez
integra la Corte. En el nuevo modelo, se descentra-
lizd el poder estatal en nuevos organismos: el Minis-
terio Pdblico de la Acusacion (fiscales) y el Servicio
Plblico Provincial de la Defensa (defensores).

La carrera judicial fue tenida en cuenta cuando
se abrieron los concursos para ocupar los nuevos
cargos creados, pero también fueron evaluadas
las competencias personales y académicas de los
postulantes, posibilitindose el ingreso al Poder
Judicial de otros profesionales.

En la Oficina de Gestién Judicial, pueden apre-
ciarse caracteristicas de gestion posburocraticas,
tales como la administracion profesional, ya que
esta dirigida por un contador, y la utilizacién de
indicadores de desempefio para permitir el segui-
miento y evaluar el cumplimiento de los objetivos
del sistema, por ejemplo las tasas de realizacion
de audiencias, las tasas de resolucion de causas,
entre otras.
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No obstante las caracteristicas mencionadas,
propias del Modelo Gerencial, todavia subsisten
otras del Modelo de Administracion Publica, que
seria conveniente reemplazar. Tal es el caso de la
presupuestacion por partidas y no por programas,
objetivos y resultados y el indicador de la accion
estatal por partidas y finalidades y no por relacion
costo—resultado.

3. Funciones directivas

y gerenciales

La funcién gerencial del Director de la Oficina de
Gestion Judicial, entendida como un proceso que
involucra diferentes actividades para el logro de
los objetivos de la organizacion, podria sintetizarse
en planificacion, organizacion, direccién y control,
seglin la clasificacion de Chiavenato que se cita en
el texto de Francisco Borjas Urribarri (Borjas Urri-
barri y Vera Guadron, 2008).

En cuanto a la planificacion, el Director deter-
mina cudles son los objetivos a cumplir y qué
debe hacerse para alcanzarlos. Tales objetivos son
la realizacidn de las audiencias programadas y la
resolucion de las causas ingresadas. Para lograrlo
deben notificarse correctamente las fechas de las
audiencias y cumplir las etapas del proceso para
que el juez pueda resolver.

En cuanto la organizacién, el Director asigna auto-
ridad y responsabilidad a las personas que tienen a
su cargo la ejecucion de las funciones respectivas.

La intervencion de la Oficina de Gestion Judicial
en el proceso recursivo empieza con el ingreso de la
causa en el sistema informéatico de gestion y la inte-
gracion del Tribunal, que es notificada a las partes y
a los designados a los efectos de las recusaciones o
excusaciones a las que hubiere lugar. Transcurridos 3
dias, el Tribunal queda firme y debe resolver la admi-
sibilidad del recurso, que es notificada por la oficina
a los intervinientes. Declarado admisible el recurso,
las actuaciones se ponen a disposicion de las partes
por 10 dias para su examen. Vencido el plazo, se
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convoca una audiencia con un intervalo no menor
de 3 dias ni mayor de 15 dias seg(in la urgencia 0
complejidad del caso, en la que se produce la prugba
y se oye a las partes. La oficina realiza las notifi-
caciones y las citaciones de las personas intervi-
nientes. Ademas, se encarga de la preparacién de la
sala, la grabacion de la audiencia y la confeccidn del
acta. Concluida la misma, el Tribunal debera dictar
la resolucion dentro de los 20, 6 o 10 dias, segin
se trate de apelaciones de sentencias, de medidas
cautelares u otras resoluciones. Finalmente, las
resoluciones definitivas son protocolizadas y notifi-
cadas por personal de la oficina.

Para el cumplimiento de las diferentes etapas del
proceso, se organizo el trabajo en unidades funcio-
nales:

« Atencién al pdblico: brinda atencién a las
personas, orientandolas e informéandoles el estado
de la causa, la programacion y la realizacién de
audiencias, recibe la presentaciones y registra los
movimientos en el sistema informatico, entre otras
ocupaciones.

« Administracion de causas: planifica y organiza
la agenda de las salas de audiencias, publica la

Figura 1. Estructura organizativa

lista de audiencias programadas, archiva los
protocolos de Resoluciones y Sentencias, entre
otras actividades.
« Notificaciones y Comunicaciones: notifica las
audiencias programadas y las resoluciones, soli-
cita y coordina con los Organismos de Seguridad
el traslado de los detenidos para asistir a las
audiencias o notificarse de las resoluciones, se
ocupa de las comunicaciones externas (con los
medios de comunicacion social y otras institu-
ciones) y de las internas (hacia los miembros de
su estructura, magistrados y funcionarios), entre
otras tareas.
« Sala: es responsable del registro de las audien-
cias (filmacion y audio), de su resguardo y custodia,
confecciona el acta y la pone a disposicion de las
partes, entre otras funciones.
« Recursos y Estadisticas: lleva el registro de
personal, asentando permisos y licencias, efect(ia
informes periddicos y detallados de la gestion,
reporta las estadisticas e indicadores de gestion al
Director, entre otras ocupaciones.

La estructura organizativa de la oficina se repre-
senta en el siguiente organigrama:

Director
|
| | | | |
Unidad Atencion Unidad de Unidad de Unidad Unidad de
al Piblico Administracion Notificaciones y de Sala Recursos y
de Causa Comunicaciones Estadisticas

Fuente: Elaboracidn propia.

Los funcionarios y empleados que conforman
cada unidad tienen la autoridad para llevar a cabo
las tareas encomendadas y a su vez, son responsa-
bles de la realizacion de las mismas.

La funcidn de direccidn, implica ejecutar lo plani-
ficado de acuerdo con la estructura organizacional,
mediante la orientacion y motivacion de esfuerzos
del grupo en el logro de objetivos.



El director motiva a los funcionarios y empleados
para que desempefien su actividad y asf lograr los
objetivos de la oficina, utilizando la disciplina de ser
necesario.

Una de las maneras de lograrlo es a través de las
calificaciones anuales del personal administrativo
por concepto personal, que comprende la evaluacion
de los caracteres de la personalidad del agente y
su grado de contribucidn al mejor desempefio de las
tareas a su cargo, siempre en relacion con la respon-
sabilidad emergente del cargo de revista. La califi-
cacién también recae sobre los siguientes rubros:
antigiiedad, asistencia y puntualidad, conducta y
participacion en cursos del Centro de Capacitacion
Judicial, los cuales son confeccionados por la Corte
Suprema de Justicia segin los datos obrantes en los
legajos 0 registros personales respectivos.

La calificacion otorga un puntaje, dando lugar
a una lista de mérito de donde se seleccionan los
agentes para cubrir las vacantes por ascensos.

Por Gltimo, la funcion de control consiste en
comprobar si todas las etapas del proceso marchan
de conformidad con el plan adoptado, las instruc-
ciones transmitidas y los principios establecidos,
con el objetivo de identificar las debilidades para
rectificarlos y evitar que se repitan.

Todos los dias, el director recibe un reporte de las
audiencias realizadas, postergadas, canceladas o
continuadas y de los motivos que dieron lugar a la no
realizacion de las audiencias. Puede ocurrir que una
audiencia debid ser postergada debido a una falla en
|a notificacion de una de las partes. Esto daré lugar a
que se refuercen los controles en la Unidad de Notifi-
caciones e incluso en la Unidad de Sala.

Mensualmente, el director también controla
las estadisticas sobre las causas ingresadas, las
audiencias realizadas y no realizadas, las cargas
de trabajo de los jueces, las resoluciones dictadas,
las causas terminadas y en tramite. Toda informa-
cion que le permite ubicar falencias y rectificarlas.
Por ejemplo, si un juez tiene mas causas asignadas
que los demds, en las siguientes integraciones de
Tribunal, no se le asignaran causas hasta equipa-
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rarse con los demas jueces, de manera de evitar la
sobrecarga de trabajo.

El modelo de gerencia del desempefio propuesto
por Ruth Richardson (Richardson, 2001) se sustenta
sobre la base de que los ministros (politicos) espe-
cificaran los objetivos y evaluaran la consecucion de
los mismos, mientras que los gerentes tendran que
gerenciar y asumir la responsabilidad en cuanto a la
produccién de los resultados definidos.

En el caso de la Oficina de Gestion Judicial se le
delegd la responsabilidad, pero no la autoridad en
lo que se refiere a insumos. El director a cargo, no
puede reclutar ni despedir personal, menos esta-
blecer sus salarios. Tampoco maneja un presu-
puesto que le permita adquirir equipamiento, ni
muebles, ni siquiera pagar viaticos. Para todo lo
mencionado, depende de la Corte.

De este modo, la autoridad delegada no esté en
correspondencia con las responsabilidades, siendo
este uno de los pilares de la teorfa.

Tal como sostiene el autor Francisco Longo
(2002): «La atribucién de autoridad jerarquica no
equivale a la habilitacion real para el ejercicio de
una funcion directiva».

En la Oficina de Gestion Judicial, deberian trans-
formarse las relaciones con las dos instancias de
poder: la Corte, por un lado, donde se formulan las
lineas de actuacion y la asignacion de los recursos,
y la Direccion General de Administracion, encargada
de la ejecucion presupuestaria, ya que Director de
la oficina tiene importantes limitaciones a la hora
de tomar decisiones y carece de la discrecionalidad
necesaria para el ejercicio de la direccion.

Segln la autora Regina Pacheco (2003), la
gestion plblica es mas compleja que la gestion
privada. En el sector pdblico hay muchos actores
involucrados, los intereses son a veces contradic-
torios, el dirigente debe lograr el consenso en torno
a sus propuestas, las reglas son rigidas y los resul-
tados son dificiles de medir.

El enfoque principal —agente aplicado a
las organizaciones publicas realizado por Peter
Boorsma (1997)— aporta una parte esencial de
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los fundamentos tedricos de la gerencia piblica
moderna. Esta teorfa distingue claramente las
diversas relaciones existentes entre un politico y
un gerente piblico. El principal tiene el poder de
formular las metas y tiene el poder del dinero, pero
el agente tiene el poder que le otorga el conocimiento
acerca del proceso de gestion.

En el mbito organizacional analizado es posible
distinguir varias relaciones verticales entre el prin-
cipal (Corte) y el agente (la Oficina de Gestion Judi-
cial), cinco descendentes y dos ascendentes. Las
relaciones descendentes son:

« las metas pdblicas, los objetivos y las indica-
ciones dadas a la oficina,

« |os presupuestos otorgados a la oficina a través
de la Direccion General de Administracion,

« ¢l control/seguimiento de la oficina por parte del
principal, mediante informes semanales, mensuales
y anuales,

« la auditorfa de las finanzas y resultados de la
oficina (esta relacién estd restringida, ya que la
oficina no tiene una Unidad Financiera, sino que se
maneja a través de la Direccion General de Admi-
nistracion), y

« ¢l otorgamiento de incentivos.

Las relaciones verticales ascendentes son las
siguientes:
« la vinculacion por parte del agente y
« la informacion por parte del agente, mediante
informes semanales, mensuales y anuales mencio-
nados.

4. Habilidades directivas
Los resultados de la funcién directiva se encuentran
determinados por la distribucion equilibrada de las
habilidades de gestién. Seguidamente se descri-
biran las capacidades imprescindibles en el ambito
organizacional analizado.

En la Oficina de Gestion Judicial, la capacidad
de anélisis sistémico y del contexto es el punto de

partida para determinar situaciones problematicas
del entorno y de la oficina en si, para proveer solu-
ciones concretas. La Unidad de Notificaciones es un
sector clave para la oficina, ya que una notificacion
errada puede dar lugar al fracaso de una audiencia.
Por esta razdn, es necesario implementar controles
al momento de la fijacion de la fecha de audiencia,
desde la Unidad de Administracion Causa y sema-
nalmente, desde la Unidad de Estadistica.

La capacidad para formular objetivos de activi-
dades, tareas, unidades organizativas y operacio-
nalizarlos en metas evaluables es muy importante,
ya que cada equipo de trabajo y cada persona sabria
lo que se espera de ella. La informacién estadistica
mensual permitiria evaluar el desempefio de cada
sector, en términos de cantidad de audiencias reali-
zadas, cantidad de notificaciones y citaciones, etc.

La capacidad para la construccién de redes
gerenciales es fundamental para relacionarse entre
los Directores de las 0GJs de la Provincia en vistas
de solucionar problemas e intercambiar informa-
cion. Con estas finalidades, la 0GJ de Camara puede
prestar Salas de Audiencia a la 0GJ de Primera
Instancia. Asimismo, la 0GJ de Primera Instancia
informa a la 0GJ de Camara sobre el estado de las
causas y los acuerdos realizados en dicha instancia.

La capacidad de andlisis de alternativas implica
la bdsqueda de opciones a la resolucion de
problemas, previo a la toma de decisiones. La capa-
cidad para la toma de decisiones es importante para
detener oportunamente la bisqueda de alternativas
y decidir entre éstas cual dara solucion al problema.
El momento de integrar un Tribunal se debe tomar en
consideracion cuestiones tales como las causales
de recusacion y excusacion, la intervencion del juez
en otras etapas del proceso y la cantidad y tipo de
causas asignadas. Luego, se designa el o los jueces
que intervendran de manera tal que se eviten dila-
ciones posteriores por recusacion, excusacion o por
sobrecarga de trabajo.

El liderazgo, entendido como la capacidad de
movilizar voluntades individuales y grupales, es
imprescindible para alcanzar los objetivos. Esta



habilidad esta ligada a la motivacion, ya que para
lograr la accion, se debera dar un motivo de logro,
afecto o poder. La motivacién en la 0GJ podria
originarse fomentando el interés en conservar
el puesto de trabajo en la oficina o en lograr un
ascenso de categoria a través de una buena califi-
cacion del Director.

La capacidad para formar equipos con la nece-
saria dotacion de orientaciones y capacidades,
distribuyendo responsabilidades en las unidades
funcionales es una habilidad ineludible para orga-
nizar el trabajo. La Unidad de Notificaciones y
Citaciones, por ejemplo, estd formada por cuatro
empleados y es razonable dividir las tareas por
tipo de notificacion (admisibilidades, audiencias,
resoluciones definitivas) y citaciones para opti-
mizar el trabajo.

La capacidad de implementacion, es decir, la
puesta en practica de soluciones, removiendo y
anticipando problemas y movilizando la asignacion
de recursos, también es importante en la oficina.
En algunas oportunidades es conveniente antici-
parse a las complicaciones, como en el caso de
que exista la posibilidad de que un juez otorgue
una libertad. Las libertades deben ser dadas de
manera inmediata. Por este motivo, es Gtil coor-
dinar anticipadamente con el Servicio Penitenciario
el traslado del detenido para ser notificado y, si se
otorga la libertad, entregarle a |a custodia la Orden
de Libertad sin dilaciones.

El manejo de conflictos y la negociacion, enten-
didas como la capacidad para alcanzar férmulas de
solucion mutuamente convenientes entre partes con
intereses mutuamente excluyentes, también deben
ponerse en practica al momento de la asignacion
de oficinas, salas de audiencia y personal entre las
0GJs, de manera que se logren acuerdos que cubran
las necesidades de todas las partes.

Por (ltimo, y sin pretender agotar la enumeracion
de habilidades directivas y de gestién necesarias en
el 4mbito descripto, no puede dejarse de mencionar
a la conduccion del cambio organizacional, como la
capacidad para liderar transformaciones de estruc-
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tura, sistemas y procesos organizativos, a través
de modificaciones en el comportamiento, el clima y
la cultura en las organizaciones. Corresponde a los
Directores de las 0GJs deberan conducir el cambio
hacia una Nueva Justicia Penal.

5. Tecnologias gerenciales

El Planeamiento estratégico, entendido como el
conjunto de instrumentos que permiten mejorar las
capacidades de los equipos de gestion mediante
determinadas operaciones gerenciales, en la
Oficina de Gestion Judicial, estd implementado
parcialmente.

El anélisis de la situacion y la estructura de
los problemas se realiza a periddicamente. Una
situacidn problematica es la postergacion de las
audiencias. Las causas pueden ser imputables
al defensor, al fiscal, al Servicio Penitenciario, al
imputado en libertad, al detenido, al fracaso de
la notificacion, entre otras. Los motivos de las
postergaciones son tabulados mensualmente y
se calculan porcentajes de cada causa sobre el
total. También se determina la tasa de realiza-
cién de audiencias en forma mensual. Con todos
estos datos, se prioriza el motivo que da lugar a la
mayor postergacion de audiencias, que suele ser
la no concurrencia a la audiencia del imputado en
libertad. Entonces, se organiza una reunion con los
representantes de la Direccion General de Coordi-
nacion con las 0GJs, organismo dependiente de la
Policia de la Provincia, encargado de las citaciones
de los imputados en libertad, para acordar meca-
nismos que permitan asegurar que la persona se
presentara en la audiencia.

La construccion de escenarios, por el contrario,
esta pendiente de implementacion en la 0GJ. La
identificacion de las variables que pueden afectar
en el futuro el contexto de actuacién de la institu-
cion y la construccion de las hipétesis optimistas,
probables y pesimistas, seria conveniente para
anticiparse a los problemas.
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La construccion de la vision, la formulacion de
la mision institucional, la formulacion de la estra-
tegia institucional, se efectuaron al momento de
la elaboracion del Reglamento, sin embargo no se
revisan periddicamente. Analisis del tipo Mision
Actual — Mision Futura y la adecuacion de la mision
expresada en el Reglamento a la Mision Institucional
formulada metddicamente permitiria establecer
expectativas de resultados a largo plazo y definir
logros intermedios y de corto plazo.

La misién de las Oficinas de Gestion Judicial
establecida en el Reglamento es lograr una efectiva
y eficiente administracion de recursos humanos y
materiales a los efectos de optimizar la organizacidn
de la actividad administrativa del Colegio de CAmara
de Apelacion y de Primera Instancia.

Para definir la Mision Actual habria que pregun-
tarse qué necesidades se satisfacen, por medio
de qué servicios, regulaciones y controles, de qué
personas, en qué area de cobertura y cuales son las
ventajas de la oficina. Las mismas preguntas deben
realizarse para determinar la Misién Futura.

Identificadas las faltas de correspondencia entre
la vision, objetivos y percepciones de los miembros
de la Institucion y la Mision en términos juridicos,
deberia modificarse la actual normativa, adecuando
la Misién expresada en el actual marco juridico por
la Mision Institucional formulada.

También contribuirfan a la revision del planea-
miento estratégico la realizacion del Anélisis FODA y
del Andlisis del juego de actores, ya que posibilitaria
ajustar la estrategia en su viabilidad y factibilidad.

La Direccidn por objetivos, entendida como la formu-
lacion de objetivos generales y especficos de cada una
de las unidades organizativas de la institucion en funcion
de la vision, la mision y la estrategia institucional, en el
corto y en funcion de los objetivos de largo plazo, esta
implementada en la 0GJ. Asimismo, estan identificadas
las &reas de resultado clave y los factores de éxito.

La 0GJ asigna y distribuye sus funciones entre las
distintas unidades de la oficina, como se desarrolld
en el punto de «Funciones Directivas y Gerenciales»,
siendo los factores claves de éxito:

« En la Unidad de Sala, la notificacion y cita-
cion exitosa, que hace posible la realizacion de la
audiencia;

 En la Unidad de Administracion de Causas, la
distribucién equitativa del trabajo, para impedir
sobrecargas y el cumplimiento de los plazos en el
agendamiento de audiencias, de manera de evitar
demoras innecesarias en la resolucion de las
causas.

La Formulacidn integral de programas y proyectos,
implica focalizar las situaciones probleméticas,
formular objetivos generales de produccidn, disefar
programas, identificar sus componentes y objetivos
especificos, formular las actividades para imple-
mentar cada componente, formular las metas,
programar tiempos, recursos y costos de las acti-
vidades e identificar las instituciones o unidades
organizativas responsables de las actividades y las
fuentes de financiamiento. Esta tecnologfa de gestion
estd pendiente de implementacién en la Oficina de
Gestion Judicial. Por ejemplo, podrian formularse
programas de capacitacion para el personal judicial
relativos al Nuevo Sistema Penal, programas desti-
nados a profesionales y periodistas relacionados con
el Reglamento de las Salas de Audiencias.

El Disefio de procesos, actividades y tareas,
junto con el calculo de indicadores y el mejora-
miento continuo de la capacidad de las operaciones
es una tecnologia de gestién que estd implemen-
tada en la 0GJ.

El andlisis de tareas desempefiadas por cada
agente y los tiempos de su realizacion para redefinir
as tareas orientadas a aumentar las prestaciones, la
eliminacion de tareas innecesarias, la incorporacion
de nuevas tecnologfas, la capacitacidn, el estableci-
miento de objetivos en términos de calidad y cantidad,
tiempos y el seguimiento de su cumplimiento, posibi-
litan el mejoramiento de la productividad.

Con la incorporacion del Sistema de Apoyo a la
Gestion Penal elaborado por la empresa NEORIS, la
Unidad de Notificaciones y Citaciones puede realizar
las cédulas a través de plantillas, eliminandose las



demoras ocasionas por su realizacion manual.
Ademas, con un solo clic, se envian notificaciones
por e—mail a las partes.

Por otro lado, periédicamente se convoca a
reuniones de capacitacion, en donde cada personal
explica a sus compafieros las tareas que realiza.
De esta forma, es posible tener un conocimiento
global de todas las etapas del proceso. En estas
reuniones, también se originan debates a cerca
de la mejor manera de realizar las tareas y son los
mismos comparieros los que proponen cambios
para una mejor prestacion de servicio.

Mensualmente, se realizan informes estadisticos
que contienen la cantidad de audiencias finalizadas,
continuadas, canceladas y postergadas, junto con la
tasa de realizacion de audiencias (audiencias fina-
lizadas + continuadas / audiencias programadas).
También se exponen la cantidad de causas ingre-
sadas en el afio y en los afios anteriores, las causas
resueltas y las causas en tramites, calculandose
la tasa de resolucidn de causas (causas resueltas
/ causas ingresadas). El informe se completa con
informacion cualitativa (audiencias por tipo, causas
ingresadas por origen, causas resueltas por tipo y
por resultado) y por juez (causas asignadas, audien-
cias realizadas, resoluciones). Por (ltimo, se incluye
la cantidad de notificaciones y citaciones del periodo.

El seguimiento de la evolucion de estos indica-
dores es de suma utilidad para la Direccion porque
le permite detectar desvios y corregirlos.

Tabla 1. Evaluacion del Sistema Penal
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Otra manera de mejorar la capacidad operativa
es la comparacién de mejores practicas (bench-
marking) con las demas 0GJs en base a las mejores
practicas identificadas en las demds oficinas
adaptandolas a la propia realidad. Por esta razdn,
es importante que los Directores de las 0GJs
mantengan reuniones periddicas para intercam-
biar de informacidn y lograr el consenso en deter-
minadas cuestiones.

La evaluacion de politicas publicas, es decir, las
operaciones gerenciales tendientes a evaluar los
productos, resultados e impactos, valorar la cober-
tura, eficacia, eficiencia, participacion y equidad de las
politicas piblicas, retroalimentando el planeamiento
estratégico, la formulacion de programas y el disefio
de procesos, no se realiza como tal en la Oficina de
Gestion Judicial. Los sistemas de control implemen-
tados son internos y de gestion y no abarcan métodos,
técnicas niinstrumentos de la investigacion evaluativa.

Seria de gran utilidad realizar una evaluacion
del funcionamiento del Nuevo Sistema Penal en los
3 afos transcurridos desde su puesta en marcha,
determinandose si realmente se disminuyeron los
tiempos en la administracion de Justicia, por ejemplo,
0 si se redujo la litigiosidad mediante acuerdos repa-
ratorios logrados a través de la mediacion penal.

También, podria evaluarse el Sistema Penal en un
determinado periodo de tiempo teniendo en cuenta
el impacto social de sus resultados, como se expone
a continuacion en la Tabla N° 1.

EFECTO VARIABLE INDICADOR
Producto Audiencias N° de Audiencias

Tasa de Realizacion de Audiencias
Resultados Causas Resueltas  N° de Causas Resueltas

Tasa de Resolucién de Causas
Impactos Delictividad Cantidad de Delitos Ocurridos

Variacion Respecto de Periodos Anteriores

Fuente: Elaboracion propia.
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6. Técnicas directivas

En la Oficina de Gestion Judicial del Poder Judicial de
Santa Fe serfa (til modificar las técnicas directivas
de liderazgo, aplicandose el concepto que Francisco
Longo denomind liderazgo distribuido (Longo, 2009).

El liderazgo distribuido se basa en la conside-
racion del liderazgo como una tarea que tiene que
ser compartida. El lider promueve en su entorno la
aparicion de personas dispuestas a asumir respon-
sabilidades sobre iniciativas, proyectos, encargos,
en otras palabras, se rodea de gente dispuesta a
gjercer en sectores especificos de la organizacion,
las tareas del liderazgo. Es un concepto que va mas
alla de delegar, ya que las personas se ven impul-
sadas a emprender por si mismas y requiere de
[imites y mecanismos de evaluacidn.

La potencial transferencia del liderazgo depende
de las capacidades del directivo de liderar, de las
caracteristicas del equipo —talento, madurez,
compromiso— y del tipo de organizacion —de
conocimiento.

La Oficina de Gestion Judicial, retine las carac-
teristicas de una organizacion de conocimiento,
ya que produce un resultado de alto valor afiadido
(administracion de recursos para optimizar la orga-
nizacion de los Colegios de Jueces y el impacto en
la justicia derivado de sus actividades), se utilizan
sistemas técnicos complejos cuyo dominio nece-
sita conocimientos (leyes procesales penales), el
equipo humano debe ser cualificado y tener auto-
nomia (abogados para determinadas funciones),
se requiere trabajo en equipo para realizar ciertas
tareas y la estructura tiende a la horizontalidad.

La oficina esta al mando de un director (contador),
al que le reportan los integrantes de las Unidades
de Atencion al Pdblico, Administracion de Causas,
Notificaciones y Comunicaciones, Sala, y Recursos y
Estadisticas. El directivo tiene capacidad de liderar
y el equipo cuenta con talento, madurez y compro-
miso que posibilitarian asumir el estilo de liderazgo
distribuido.

Para implementarlo, el primer paso seria designar
jefes de unidad a las personas mas talentosas

y dispuestas a asumir responsabilidades sobre
encargos e iniciativas. Luego, habria que facilitar
la colaboracion a través de actividades de socia-
lizacion y reuniones periddicas. Y por Gltimo, una
vez lograda la confianza necesaria en las rela-
ciones interpersonales, transferir el liderazgo, no
s6lo delegando el trabajo, sino permitiendo que los
jefes tomen sus propias decisiones mas alla de la
voluntad de la autoridad delegante.

Esta forma de liderazgo impactaria positivamente
en la motivacidn del personal y en consecuencia, en
los logros de la organizacién.

Otra técnica directiva que no estd adecuada-
mente desarrollada en la OGJ es la negociacidn a
nivel interno. La correcta eleccion del estilo nego-
ciador y de las estrategias depende de la natura-
leza de la negociacion de que se trate: complejidad,
plazo, necesidad de llegar a un acuerdo y posicion
dominante.

Sin embargo, las negociaciones de tipo compe-
titivo, en donde los participantes son adversarios,
el objetivo es la victoria y se insiste en la posicion,
no son las adecuadas en cuestiones inter e intrae-
quipos dependientes de una misma organizacion.
Las relaciones entre las partes se establecen en
términos de confrontacion, cada negociador es duro
con su postura y en definitiva no se trata de encon-
trar la mejor solucion posible al conflicto.

Por el contrario, las negociaciones cooperativas,
donde las partes confian entre si, las condiciones
son ofrecidas, no impuestas, y se consideraron las
necesidades de las partes, son mas adecuadas. Las
negociaciones deberfan realizarse en términos de
colaboracion, buscando la satisfaccion de ambas
partes en el acuerdo.

7. Reflexiones finales

Habiendo transcurrido 3 afios desde la puesta en
marcha del Nuevo Cédigo Procesal Penal en la
Provincia de Santa Fe, en este trabajo se analizd
la situacion de la Oficina de Gestion Judicial de



Segunda Instancia de Santa Fe en relacion con el
modelo de gestion mas apropiado para el logro de
sus objetivos, las funciones, capacidades y técnicas
directivas necesarias el ejercicio de la direccion y
la implementacion de las diferentes tecnologias
gerenciales.

El Nuevo Sistema Penal implicé una reforma
integral, un profundo cambio estructural y cultural,
contribuyendo a una mayor calidad institucional
porque la realizacion de audiencias orales y pdblicas
le otorga al proceso la transparencia y la publicidad
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Del desarrollo efectuado, se concluye que la
existencia de buenos directivos, que cuenten con
las habilidades y la autoridad necesaria para
el ejercicio de las funciones directivas y que
dominen las tecnologias y las técnicas geren-
ciales, y la consolidacion de un Modelo Gerencial
de Gestion Pablica que los produzca son las varia-
bles cruciales de las reformas institucionales que
deberan realizarse para alcanzar eficaz y eficien-
temente el logro de los objetivos perseguidos por
la Oficina de Gestion Judicial.

propia de los actos de gobierno.
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