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Modelos de gestion: hacia un nuevo derecho procesal organizacional

Resumen

Este trabajo se concentra en hacer, por un lado, una exposicion detallada de la discusion sobre los modelos de gestion
de los despachos judiciales y, por otro lado, proponer en Colombia el surgimiento de un nuevo derecho procesal orga-
nizacional que se encargue de ellos. De esta manera, se pretende generar una base de conocimiento que contribuya a
la difusién de este asunto y que demuestre la importancia de crear una rama del derecho que se ocupe de su estudio
y aplicacion. El anterior cometido se realiza a través de la revision de la literatura relacionada con modelos de gestion
de los despachos judiciales y de gerencia judicial que permitira desarrollar un ejercicio descriptivo de los contenidos
mas relevantes sin dejar de lado un enfoque critico a la hora de interpretarlos. Asi las cosas, se evidencia la verdadera
finalidad de la gerencia judicial, la importancia de incluir a los funcionarios judiciales en el debate y la necesidad de
agilizar la discusion sobre este aspecto en Colombia, entre otros.

Palabras clave: Modelos de gestion de los despachos judiciales, gerencia judicial, administradores judiciales, derecho
procesal organizacional, servicios comunes, eficiencia judicial.

Management models: Towards a new organizational procedural law

Abstract

This paper focuses in a detailed description of the discussion on the management models of judicial offices and sug-
gests the emergence of a new organizational procedural law that takes care of them. Thus, it aims to create a knowledge
base that contributes in the difussion of this issue and demonstrates the importance of creating a new branch of law
that deals with its study and application. The above objective will be carried out through a review of the literature related
to management models of judicial offices and judicial management in order to develop a descriptive exercise of the
relevant contents without leaving behind a critical approach when interpreting them. In this context, the real purpose of
judicial management, the importance of including judicial officers in the debate and the need to expedite the discussion
in Colombia, among others, will emerge.

Keywords: Management models of judicial offices, individual court management, judicial administrators, organizational
procedural law, judicial common services, judicial efficiency.

Modelos de gestao: para um novo direito processual organizacional

Resumo

Este trabalho concentra-se em fazer, por um lado, uma exposicao detalhada da discussao sobre os modelos de gestao
dos despachos judiciais e, por outro lado, propor na Coldmbia o surgimento de um novo direito processual organiza-
cional que se encarregue deles. Desta maneira, pretende-se gerar uma base de conhecimento que contribua para a
difusao deste assunto e que demonstre a importancia de criar um ramo do direito que se ocupe de seu estudo e aplica-
cao. O anterior cometido realiza-se através da revisao da literatura relacionada com modelos de gestao dos despachos
judiciais e de geréncia judicial que permitira desenvolver um exercicio descritivo dos conteddos mais relevantes sem
deixar de lado um enfoque critico na hora de interpreta-los. Assim, evidencia-se a verdadeira finalidade da geréncia
judicial, a importancia de incluir os funcionarios judiciais no debate e a necessidade de agilizar a discussao sobre este
aspecto na Colémbia, entre outros.

Palavras-chave: Modelos de gestao dos despachos judiciais, geréncia judicial, administradores judiciais, direito proces-
sual organizacional, servicos comuns, eficiéncia judicial.
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Modelos de gestion: hacia un nuevo derecho
procesal organizacional®

Lina Santos?

Introduccion

Actualmente, la administracion de justicia co-
lombiana esta pasando por una de sus peores
crisis: padece de falta de confianza por parte de
los ciudadanos, de altos niveles de congestion
e impunidad, de mala calidad en la prestacion
del servicio, de pésima infraestructura fisica, de
ausencia de una politica publica coherente, de
baja seguridad juridica debido a la variabilidad
de los autos y sentencias y de falta de una enti-
dad que realmente gestione esta rama del poder
publico y tenga voluntad politica para solucionar
sus problemas.® No en vano, la Gltima encuesta
presentada por Transparencia Internacional, en
julio de este ano, revela que la justicia es una
de las instituciones mas corruptas del pais, ya
sea porque se soborna al operador juridico para

1 Coémo citar este articulo: Santos, L. (Junio, 2014). Modelos de gestién:
hacia un nuevo derecho procesal organizacional. Revista de Derecho
Publico, 32.

2 Estudiante de Derecho de la Universidad de los Andes, proxima a gra-
duarse. Correo: Lm.santos443@uniandes.edu.co

3 Ver: Corporacion Excelencia en la Justicia. (s. f.).

acelerar el proceso y los tramites o porque “era
la Gnica manera de obtener el servicio” (El Tiem-
po, 2013).

A pesar de esta evidente crisis, las Gltimas refor-
mas judiciales relevantes (particularmente las
leyes 794 de 2003 y 1395 de 2010) no han al-
canzado los resultados esperados y han demos-
trado no contemplar los mecanismos suficien-
tes para resolver los principales problemas de
la rama. Como consecuencia de ello, los indices
de congestion, impunidad, calidad y percepcion
ciudadana no han mejorado y, por el contrario,
parecen empeorar cada dia mas.*

En este sentido, si las distintas reformas im-
plementadas no han alcanzado los resultados
esperados y no han contrarrestado las debilida-
des del sistema, ¢en qué fallan los encargados
del diseno de las politicas publicas dirigidas a
atender la crisis administrativa que evidencian
los despachos judiciales?, ¢por qué el sistema

4 Ibid.



judicial colombiano cada dia aparenta estar en
peores condiciones para atender la demanda
de justicia existente? Estas son algunas de las
preguntas que surgen al constatar la realidad
del sistema de administracion de justicia. Una
de las primeras respuestas es la falta de mo-
delos de gestion de los despachos judiciales,
razobn por la cual es indispensable cambiar el
enfoque de las reformas y estudiar a nivel micro
donde estan las principales causas de ineficien-
cia y congestion de la rama judicial.

Si se analizan las ultimas reformas al sistema
(Ley 794 de 2003, Ley 1395 de 2010 y el Codi-
go General del Proceso, entre otras), se observa
que estas se han concentrado principalmente
en aspectos procesales 0 en asuntos macro:
creacion o supresion de procesos, acortamiento
de términos procesales, creacion de nuevos jue-
ces temporales o de descongestion, implemen-
tacion de la oralidad, etc. Pocas veces, por no
decir ninguna, se ha hecho mencion del tema
de la microgestion o microgerencia del despa-
cho judicial, es decir, todo lo relativo a la orga-
nizacion del personal dentro del juzgado, a la
definicion y ejecucion de las funciones y los re-
cursos, al manejo de casos, a la atencion de ba-
randa, a la implementacion de tecnologias de la
informacion y la comunicacion (tic), entre otros.

Si se tiene en cuenta que el derecho procesal
es el conjunto de normas “que tienen por objeto
y fin la realizacion del derecho objetivo, a través
de la tutela del derecho subjetivo, mediante el
ejercicio de la funcion jurisdiccional” (Morales,
1965, p. 10), es evidente que se quedd corto
frente a la inclusion de los modelos de gestion

como herramienta para alcanzar el derecho ob-
jetivo, porque no es posible pensar en la obten-
cion de justicia material si las normas procedi-
mentales no se complementan con reglas que
garanticen la eficiencia de la administracion
de justicia. Por esta razon, el derecho procesal,
entendido como conjunto de normas juridicas
que regulan el ejercicio de la funcion jurisdiccio-
nal del Estado (Morales, 1965, p. 9), también
debe incluir conceptos de gerencia judicial. Por
ello, quizas sea hora de pensar en la creacion
de un nuevo derecho procesal organizacional®
cuyo estudio esté concentrado en la gerencia y
modelos de gestion de los despachos judiciales
COmMoO mecanismos para garantizar el derecho
subjetivo.

En este orden de ideas, el presente articulo
de revisiobn de tema se concentra, primero, en
hacer una exposicion detallada de la discusion
sobre los modelos de gestion de los despachos
judiciales; segundo, en proponer el surgimiento
de un nuevo derecho procesal organizacional
que se encargue de ellos, pues, finalmente, el
despacho judicial, al igual que cualquier organi-
zacion, requiere de una gestion correcta y técni-
ca para alcanzar los objetivos que se propone.

Es por esto que el objetivo principal de este do-
cumento es responder la pregunta ¢qué se ha

5 El término derecho procesal organizacional surgié en Argentina y no
ha sido muy difundido en otros paises. Ver: Garavano, G. C., Chayer,
H. M., Cambellotti, C. A. y Ricci, M. (1999) y Quiroga Lavié, H. (1998).
Personalmente, no me termina de convencer el concepto, ya que con-
sidero que puede acabar subyugado al derecho procesal formal. No
obstante, inicialmente puede ser una buena manera de llamar la aten-
cion de los procesalistas, quienes normalmente le dan la espalda a
estos asuntos.
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escrito sobre modelos de gestion de los des-
pachos judiciales en el ambito internacional y
local y como se enmarca Colombia dentro de
esa discusion? Para ello se expone la informa-
cion mas relevante y actual sobre la discusion
en torno a los modelos de gestion de los des-
pachos judiciales, como materia de estudio de
un nuevo derecho procesal organizacional, para
contribuir en la difusion de su conocimiento y
para permitir que cualquier persona interesada
en informarse sobre este asunto pueda hacer-
lo de una manera sencilla y completa, sin tener
que padecer las dificultades que genera la dis-
persion de la informacion.

El anterior cometido es un ejercicio mas com-
plicado de lo que parece, si se tiene en cuen-
ta que los debates alrededor de este tema son
novedosos Yy, en consecuencia, ha habido poca
produccion literaria y la que existe no ha tenido
mucha difusion. Por esta razon, la compilacion
de la informacion y la creacion de una base de
conocimiento es un aporte valioso al desarrollo
de este tema que, ademas de permitir conocer
el estado actual de la discusion y el rumbo al
que se dirige, posibilita extraer unas conclusio-
nes sobre la manera como se ha abordado este
asunto y sobre algunas de sus debilidades.

Para llevar a cabo este propdsito, se empieza
por hacer una revision de la literatura relacio-
nada con modelos de gestion de los despachos
judiciales y gerencia judicial. Esta parte incor-
pora algunos de los resultados de la investiga-
cion realizada por Juan Enrique Vargas Viancos
(2005), director del Centro de Estudios de Jus-
ticia de las Américas [ceJa] y la Corporacion Ex-

celencia en la Justicia [ceJ] (2011), por tratarse
de los textos mas completos encontrados. No
sobra mencionar que el proceso de blsqueda y
vaciado bibliografico se realiz6 con el animo de
hacer un ejercicio descriptivo de los contenidos
mas relevantes, sin dejar de lado un enfoque cri-
tico a la hora de interpretarlos.

El escrito se divide en cuatro partes. En la pri-
mera se expone la discusion conceptual de los
modelos de gestion y se aborda a nivel tedrico
lo que se ha entendido por modelo de gestion
en la administracion de empresas. En la segun-
da se demuestra el acuerdo existente sobre la
necesidad de crear un nuevo modelo de gestion
y de incorporar principios de gerencia, planea-
cion, productividad y liderazgo, propios del mun-
do empresarial, a la administracion judicial. En
la tercera se encuadra a Colombia dentro de la
discusion y, finalmente, en la cuarta se presen-
tan algunas conclusiones.

I. DISCUSION CONCEPTUAL DE LOS
MODELOS DE GESTION

Después de revisar la literatura existente a nivel
nacional e internacional sobre modelos de ges-
tion de los despachos judiciales, puede decirse
gue esta, ademas de no ser muy amplia, se en-
cuentra dispersa y consta, en su gran mayoria,
de relatos de experiencias de ciertos paises o
ciudades que los han implementado en su tota-
lidad o en algunos de sus aspectos especificos
(por ejemplo, el uso de Tic, las notificaciones, el
reparto, entre otros). En este sentido, se trata de
literatura mas casuistica que técnica o tedrica.
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A pesar de ello, resulta indispensable adentrar-
se en la discusion conceptual de los modelos
de gestion para realmente comprender de qué
se tratan y cual es la relacion que tienen con
el nuevo derecho procesal organizacional. Con
esta finalidad, se hace una breve exposicion
sobre qué se entiende por proceso, por orga-
nizacion y por gestion en la administracion de
empresas, disciplina del conocimiento en que
mayor desarrollo se le ha dado al concepto de
modelo de gestion que se ha procurado aplicar
en la administracion puablica, y que se debe em-
pezar a emplear prioritariamente en la adminis-
tracion de los despachos judiciales.

Respecto al concepto de proceso y concreta-
mente de proceso empresarial, las hormas es-
tandarizadas 1so 9000° han establecido que es
el “conjunto de actividades mutuamente rela-
cionadas o que interactlan, las cuales transfor-
man elementos de entrada en resultados” (Or-
ganizacion Internacional de Normalizacion -iso,
2005). A su vez, los elementos de entrada son
resultados de otros procesos (iso, 2005, arts.
3.4.1 y 3.4.2). En consecuencia, un proceso
empresarial es el conjunto de actividades coor-
dinadas en una estructura organizacional que
transforman elementos de entrada en resulta-
dos, productos o fines empresariales (Weske,
2012, p. 5).

Ahora bien, un proceso o proceso empresarial no
debe confundirse con una organizacion. Segin
las precitadas normas estandarizadas 1so 9000,

6 ISO 9000 es una de las normas de gestién de calidad mas reconoci-
das a nivel mundial, que presenta directrices con el propdsito de incre-
mentar la eficiencia de un negocio y la satisfaccion del cliente.

una organizacion es el “conjunto de personas e
instalaciones con una disposicion de responsa-
bilidades, autoridades y relaciones” (iso, 2005,
art. 3.3.1). Normalmente estas personas € ins-
talaciones se encargan de realizar procesos. De
manera que por gestion se entienden las “acti-
vidades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion” (iso, 2005, art. 3.2.6). Asi, en el
sentido de la 1so 9000, un sistema o modelo de
gestion es el conjunto de elementos que con-
forman la politica, los objetivos y la metodologia
para lograrlos, la direccion y el control de una or-
ganizacion (Hoyle, 2009, p. 116-117; 1so, 2005,
arts. 3.2.1-3.2.3).

Normalmente, se entiende que estos mode-
los de gestion se concretan en estructuras or-
ganizacionales, es decir, en las “formas en las
cuales una organizacion divide sus labores en
distintas actividades y luego las coordina” (Hitt,
Black y Porter, 2006, p. 230). Segun Hitt et al.
(2006, p. 240-247), las estructuras organiza-
cionales mas comunes son las siguientes: 1.)
Estructura por funcion, que basicamente “orde-
na la empresa en torno a las areas de funcio-
nes tradicionales como contabilidad, finanzas,
marketing, etc.” (2006, p. 240), separando el
conocimiento especializado de cada area para
dirigirlo a la ejecucién de procesos de la com-
pania; 2.) Estructura por producto, en la cual la
empresa se organiza en torno a los productos
especificos que espera tener como resultado de
sus procesos; 3.) Estructura por division, que
fracciona la empresa en areas que agrupan
multiples productos especificos; 4.) Estructura
por cliente, que organiza la empresa en torno
a las categorias de sus clientes; 5.) Estructura
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por area geografica/region, en la cual la empre-
sa se divide en areas geograficas o regiones en
las que tiene actividad; 6.) Estructura matricial,
donde se superponen dos estructuras organiza-
cionales, haciendo que, por ejemplo, un traba-
jador tenga que reportar su trabajo a dos jefes
de dos estructuras distintas; y 7.) Estructuras
organizacionales combinadas, en las que se
combinan las diferentes formas de estructuras
organizacionales.

Aterrizando los anteriores conceptos a la gestion
de la administracion de justicia a nivel micro, el
despacho judicial, al igual que cualquier organi-
zacion, requiere de una gestion correcta y téc-
nica para alcanzar los objetivos que se propone
(International Consortium for Court Excellence
[IFce], 2013, p. 12; Maan, 2009). Es, justamen-
te, la ausencia de modelos de gestion lo que
ha llevado al abismo a los sistemas de justicia
de muchos paises de la region,” entre ellos el
argentino, el costarricense y el peruano, por no
hablar Gnicamente del colombiano, todos tran-
sitando como trenes sin carrileras. Por ello se
afirma que el derecho procesal se quedo corto
a la hora de introducir conocimientos multidisci-
plinares que permitan administrar una empresa
u organizacion tan grande y compleja como lo
es la rama judicial (compuesta en su gran mayo-
ria por despachos judiciales) y, en este sentido,
se hace imperativo pensar en un nuevo derecho
procesal organizacional.

Para ejemplificar el distanciamiento entre la ad-
ministracion de empresas y el derecho, entre el

7 Para profundizar en estos paises, ver bibliografia comentada.

entrenamiento en gerencia de despachos y el
entrenamiento en lo misional o la ruptura entre
lo técnico y lo profesional basta observar lo que
sucede actualmente en Colombia y en muchos
otros paises. En Colombia, la direccion del des-
pacho judicial esta a cargo del juez, quien es la
autoridad suprema de este y debe cumplir con
la funcién de establecer (i) las directrices ge-
nerales de funcionamiento y de manejo de su
agenda, (ii) definir procedimientos y rutinas de
trabajo, (iii) las labores que cumplira cada fun-
cionario y (iv) como se organizara la atencion al
plblico, entre otras (Centro de Estudios de Jus-
ticia de las Américas [ceia], s. f.), sin tener los
conocimientos especificos para hacerlo. De esta
manera, el juez, en vez de estar concentrado
unicamente en decidir los casos y en dirigir el
proceso, tiene que sacrificar parte considerable
del tiempo a resolver cuestiones netamente ad-
ministrativas.

Los cambios recientes en el sistema judicial
(reformas estructurales), el crecimiento del sis-
tema como tal (Rivas Acuna, 2007; Lienhard y
Kettinger, 2011) y el aumento de demanda de
justicia han motivado fuertes cuestionamientos
a la forma como se administra el despacho y
han generado alguna bibliografia sobre gestion
judicial,® también conocida como individual
court management (National Association for
Court Management [nacm], 1992) 0 microgeren-
cia. A esto se suma el generalizado desconten-
to con la calidad, eficiencia, eficacia y valor de
la justicia, que también ha promovido reformas
en la gestion de los despachos judiciales y ha

8 Ver: Vargas Vianco, J. E. (Septiembre de 2005).
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puesto a pensar a los disenadores de politicas
plblicas y a la academia en modelos alterna-
tivos de administracion judicial (Santos, 2003)
0, por qué no, en un nuevo derecho procesal
organizacional.

II. CONVERGENCIAS HACIA UN
NUEVO MODELO DE GESTION

Aunado al aumento de la demanda de justicia
y al generalizado descontento con el sistema
judicial, el fracaso de las reformas judiciales
adelantadas en varios paises en anos recien-
tes (Hall, Hoffman y Stromsen, 2003) ha hecho
concluir a algunos que una buena alternativa es
aplicar los conocimientos de la administracion
de empresas y la gerencia al desarrollo de un
nuevo modelo de gestion judicial que impulse
la eficiencia del sistema. Lo anterior de ninguna
manera implica que en la actualidad no existan
pautas de manejo de los despachos judiciales.
Sin embargo, es necesario aclarar que se trata
de procedimientos empiricos establecidos me-
diante la costumbre y el afianzamiento de prac-
ticas procesales y no de algo racional, planifica-
do o disenado especificamente para responder
a las necesidades del sistema judicial.

Respecto a la urgencia de pensar en modelos
de gestion que atiendan las necesidades con-
temporaneas de los despachos judiciales ha
habido varios pronunciamientos, entre ellos el
de Andreas Lienhard y Daniel Kettiger (2011).
Segln ellos, la Gnica solucién para mejorar la
eficiencia y produccion judicial es trabajar en los
modelos de gestion, es decir, en “la actividad

administrativa que crea y mantiene los recursos
y el personal requerido para poder tomar una
decision judicial” [traduccion libre].

Esta posicion contrasta con lo que normalmente
sucede en algunos paises de la region, donde
todos los problemas de la justicia se resuelven
con reformas procesales, a pesar de que, por
ejemplo, en Colombia, las Gltimas reformas ju-
diciales adelantadas, incluidas las leyes 794 de
2003 y 1395 de 2010, no han alcanzado los
resultados esperados y han demostrado ser un
fracaso a la hora de resolver los principales pro-

blemas de la rama.

La nacm también ha sido un actor importante a
la hora de difundir la idea de gerencia judicial
y recalcar el tema de los administradores de
los despachos judiciales y su necesidad en los
juzgados de hoy en dia. Segln la Nacm (1992),
los despachos judiciales deben tener adminis-
tradores encargados y algunas funciones que
deben desempenar son: el manejo de los recur-
sos humanos (contratar, seleccionar, entrenar,
establecer estandares éticos, aconsejar, admi-
nistrar el salario, incentivar, etc.), el manejo de
la administracion fiscal (el presupuesto, su ad-
ministracion, contabilidad, etc.), la distribucion
de la carga de trabajo, el manejo tecnologico,
el manejo de la informacion, la administracion
del espacio fisico y de la infraestructura, el ma-
nejo de la relacion con la comunidad, con otras
entidades del Estado y con los mismos jueces
y el manejo de los servicios secretariales. Ello
permitiria al juez concentrarse en la funcion ju-
risdiccional y aumentaria el tiempo que puede
dedicarle a esta, pues ya no lo desperdiciaria
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decidiendo cuestiones administrativas. Uno de
los aspectos que mas reitera respecto al admi-
nistrador es que debe haber constante comuni-
cacion entre este y los jueces de los despachos
que esta administrando para que haya trabajo
en equipo y se eviten problemas, y que sus fun-
ciones estén claramente establecidas para que
no dependa Unicamente de las que los jueces le
quieran delegar.

A nivel regional, quiza el autor mas destacable
por su esfuerzo en llamar la atencion sobre la
necesidad de estudiar y crear modelos de ges-
tion de los despachos judiciales es Juan Enrique
Vargas Viancos, director del ceia. En su texto, He-
rramientas para el disefio de despachos judicia-
les (2005), desarrolla varias ideas que vale la
pena describir no solo para resaltar la conver-
gencia hacia la importancia del tema sino tam-
bién para entender en qué estado se encuentra
la discusion. Posiblemente, este es el texto que
mejor explica la problematica de los modelos de
gestion de los despachos judiciales. Lo primero
que habria que senalar es la distincion de tres
niveles de gestion: el mas alto de la organiza-
cion, el del Gobierno Judicial, que se encarga
de la conduccion estratégica de la institucion;
el segundo nivel, la gerencia central del siste-
ma, que responde por la administracion a nivel
macro; y el tercer nivel, el del despacho judicial,
“donde los aspectos de gestion cobran mayor
importancia y donde ha sido mas dificil introdu-
cir mejoras significativas al sistema tradicional
de organizacion y funcionamiento”.

Respecto al tercer nivel, Vargas define la gestion
como aquello que tiene que ver con la configura-

cion de las estructuras institucionales, los pro-
cesos de trabajo, la division de roles y la asig-
nacion de competencias operativas para que
las decisiones jurisdiccionales se generen de
la forma mas eficaz y eficiente posible. En re-
laciéon con lo expuesto sobre el fracaso de las
reformas procesales, hace explicita la vincula-
cion entre gestion y los modelos procesales, y
explica que uno de los principales problemas
de la region es la forma desconectada como se
deciden y trabajan las reformas sustantivas a
la justicia y aquellas referentes a la gestion del
sistema. En general, los cambios sustantivos
no han producido los efectos que pretendian
producir y las reformas a la gestion, al no ser
pensadas en funcién de la prestacion del ser-
vicio de justicia, han legitimado y profundizado
formas de trabajo disfuncionales o han retarda-
do los cambios de fondo que se requieren. Por
esto, en su opinion, resulta esencial considerar
debidamente la forma como se relaciona la con-
cepcion del trabajo sustantivo de la institucion y
los mecanismos de gestion de este para evitar
modelos de administracion incompatibles con
los modelos procesales. Las ideas de este autor
son un sustento mas de la necesidad de pensar
en la creacion de un nuevo derecho procesal or-
ganizacional que se encargue del estudio de los
modelos de gestion y de su compatibilidad con
los modelos procesales.

Respecto a la relacion entre modelo de gestion
y modelo procesal, segln Vargas (2005), debe
tenerse en cuenta que en los procedimientos
escritos la labor principal del despacho es la
construccion del expediente para que, una vez

Revista de Derecho Publico N.° 32 - ISSN 1909-7778 - Enero - Junio de 2014 - Universidad de los Andes - Facultad de Derecho




acumulada toda la informacion en él, el juez
pueda dictar una sentencia. Debido a esto, in-
tervienen un ndmero elevado de empleados
judiciales que colaboran en la formaciéon del ex-
pediente, ya sea elaborando borradores de re-
soluciones, tomando declaraciones o recibien-
do pruebas. Por su parte, en los procedimientos
orales las decisiones son tomadas directamen-
te por los jueces en audiencias, por lo que los
recursos del despacho deben dirigirse a la mas
eficiente organizacion de estas. Adicionalmen-
te, el recurso juez pasa a ser mas significativo y
los empleados judiciales ya no necesitan tener
una formacién juridica para desempenar sus
funciones.

Vargas (2005) menciona que existen algunos
principios orientadores para lograr un funcio-
namiento mas eficiente y que quiza rednen la
mayoria de las propuestas que se han hecho al
respecto:

i) Diferenciar las funciones jurisdiccionales de
las administrativas.

i) Aprovechar al maximo las economias de es-
cala, introduciendo unidades jurisdicciona-
les grandes para facilitar las labores admi-
nistrativas y evitar duplicar esfuerzos.

iii) Tender hacia la profesionalizacion de la
administracion, ya que los jueces no estan
preparados ni tienen el conocimiento reque-
rido para gestionar un despacho judicial. Por
ello, es importante incorporar administrado-
res con poder propio y real.

iv) Privilegiar los disenos simples y flexibles que
hagan mas énfasis en los resultados que en
los procedimientos.

v) Contar en todo momento con informacion
oportuna y de calidad para tomar las mejo-
res decisiones en materia de gestion.

Sobre el Gltimo principio orientador, hace énfa-
sis en la importancia de tener informacion con-
fiable para poder escoger un modelo de gestion
gue sea apto para las necesidades de cada pais
y de cada juzgado. Es fundamental, continta
diciendo, tener informacion sobre los ingresos
esperados para poder distribuir los recursos del
sistema en la forma mas racional; saber el nu-
mero y tipo de casos que ingresan en determina-
dos lapsos de tiempo, los factores que pueden
influir en ese volumen esperado, las caracteristi-
cas de los usuarios, la duracion posible de los li-
tigios y el indice probable de apelabilidad, entre
otros; y pensar en la posibilidad de abandonar
la unidad de medida de la carga de trabajo tra-
dicionalmente utilizada (la causa, la denuncia
0 el expediente judicial) debido a que muchas
veces esta no transmite exactamente la carga
de trabajo. En otras palabras, una misma causa
puede involucrar a muchas personas, puede ser
un asunto simple o complejo, etc.

Simultaneamente a determinar la demanda del
sistema, menciona que también es importan-
te analizar la oferta o los recursos con que se
cuenta. Deben conocerse los recursos humanos
disponibles, su nivel de capacitacion, y los re-
cursos materiales (infraestructura judicial y su
situacion juridica, recursos informaticos, recur-
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SOs presupuestarios). Igualmente importante
para él es analizar las fortalezas y debilidades
del sistema de gobierno judicial, ya que de éste
depende la capacidad de dirigir adecuadamen-
te el proceso de cambio.

Uno de los aspectos mas importantes del texto
de Vargas es lo referente a la estructura de las
oficinas o despachos judiciales. La organizacion
tradicional de los juzgados en América Latina,
incluida Colombia, estd compuesta por un juez,
un secretario y un conjunto de empleados que
cooperan en su trabajo en un mismo espacio
fisico. Cada juez trabaja de forma desconecta-
da de sus colegas y replican todas las funcio-
nes que requieren para cumplir con su come-
tido. Por ello, afirma, este tipo de organizacion
es poco eficiente y hace muy costoso ampliar la
cobertura judicial, pues siempre es necesario
crear un despacho completo. Ademas de estas
desventajas, esta forma de organizacion genera
muchas dificultades para establecer sistemas
equitativos de reparticion de la carga de trabajo.

Por lo anterior, propone algunas alternativas de
estructura institucional como, por ejemplo, los
servicios comunes, a los que define como “uni-
dades que realizan sus funciones no sélo para
un juzgado determinado sino para un conjun-
to de ellos, generalmente con cercania fisica”
(Vargas, 2005, p. 88) y van desde la adminis-
tracion fisica de los inmuebles donde funcio-
nan los juzgados hasta funciones tipicamente
ligadas al trabajo jurisdiccional, como son las
notificaciones, atencion al publico, sistemas de
informacion, etc. Ademas de los servicios comu-
nes, menciona una estructura institucional aldn

mas eficiente, en la que un conjunto de jueces,
bajo un esquema de trabajo habitual comparten
una secretaria y a pesar de estar agrupados, no
pierden el caracter de unipersonales, pues aln
siguen tomando sus decisiones individualmen-
te. Este tipo de modelo permite que no solo los
Servicios comunes pasen a ser brindados cen-
tralizadamente, sino también todas las labores
de apoyo.

Al igual que la nacm (1992), Vargas coincide en
que existe una tendencia actual, consistente en
“la contratacion de administradores para ejecu-
tar las tareas de gestion en los tribunales [juzga-
dos] pluripersonales de dimensiones suficiente-
mente grandes como para que sea abordable
econdmicamente la inclusion de estos profe-
sionales” (2005, p. 96). Estos administradores,
dice, deben cumplir varias funciones entre las
gue se encuentran: i) entregar los insumos téc-
nicos para la adopcion de las decisiones gene-
rales sobre la gestion, por ejemplo, sobre los
criterios para la contratacion y control del perso-
nal, para la distribucion de las causas entre los
jueces, las inversiones, las adquisiciones, etc.;
ii) manejar el personal de los juzgados, es decir,
asignarles el trabajo y controlar su ejecucion; iii)
manejar la agenday iv) servir de comunicadores
con la gerencia central en los temas vinculados
a la gestion.

En relacion con la segunda funcion, menciona
que lo ideal es que el personal no esté adscrito
en forma directa a cada juez sino a un conjun-
to de ellos, aunque aclara que esto es dificil de
aceptar por los jueces, pues estan acostumbra-
dos a nombrar su propio personal y a establecer
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las rutinas de trabajo que consideran mas con-
venientes, lo que termina generando muchas
formas dispares de funcionamiento y muchas
ineficiencias. Adicionalmente, esta forma de
administracion de personal (nicamente es po-
sible cuando hay una separacion tajante entre
los roles jurisdiccionales y los administrativos
(Vargas, 2005).

Otro aspecto que considera clave dentro del mo-
delo de gestion es el manejo de la agenda del
juzgado por parte de los administradores. Nor-
malmente los jueces se reservan celosamente
esta parte para ellos ya que estan acostumbra-
dos a trabajar a su propio ritmo y no son muy
dados a que otros dispongan de su tiempo. Lo
ideal seria que estuviera en cabeza de los admi-
nistradores, si se tiene en cuenta que el tiempo
es el recurso mas valioso y debe sacarsele el
mayor provecho y rendimiento.

Pastor Santos (2003), en una revisiéon de los
cambios acaecidos en América Latina en los pro-
cesos de reforma judicial relacionados con los
sistemas de organizacion y gestion o gerencia
de la administracion de justicia en los Ultimos
anos, al igual que Vargas Viancos (2005), sena-
la una tendencia hacia la especializacion de los
jueces, y la concentracion de estos para hacer
uso de las economias de escala, el desarrollo
de los servicios comunes, el nombramiento de
administradores en los despachos judiciales, la
implementacion y optimizacion de los recursos
informaticos, el avance en materia de estadisti-
ca judicial y el mayor énfasis en eficiencia con
calidad.

Al igual que se ha advertido en otras latitudes,
en Argentina, Garavano et al. (1999) sostienen
que el fracaso de las reformas judiciales en su
pais se debe a que “dejan intacta la organiza-
cion burocratica encargada de llevar adelante
las tareas jurisdiccionales, esto es, la Oficina Ju-
dicial”, olvidando que es el soporte del 6rgano
jurisdiccional al ser una tipica oficina adminis-
trativa y que su principal problema es que pade-
ce de un exceso de tramites. Por ello, los nuevos
codigos expedidos, el aumento de los juzgados
con mas personal y la dotacion de soportes tec-
nolégicos no implican en si mismos mayor cali-
dad o menor retraso. Segln ellos, debe redise-
narse el flujo de trabajo interno y redefinirse los
roles y funciones, para lo cual proponen crear
oficinas de apoyo administrativo o secretarias
comunes, dividir la carga de trabajo y distinguir,
de entrada, los casos sencillos de los complejos
para sacar provecho a la divisidn de trabajo.

Ahora bien, a pesar de la convergencia senalada
respecto a la necesidad de disenar modelos de
gestion para los despachos judiciales, esta idea
también ha tenido que enfrentar algunos opo-
sitores. Uno de los argumentos en los que mas
se ha insistido a la hora de oponerse a la ges-
tion o administracion judicial es la vulneracion
de la independencia y autonomia de los jueces.
Sobre la tension existente entre la independen-
cia judicial y los modelos de gestion, Bert Maan
(2009), juez holandés, examina los problemas
qgue podrian surgir frente a una gestion judicial
basada en limitaciones presupuestarias, y recal-
ca la necesidad de ver los despachos judiciales
como organizaciones que deben ser dirigidas
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por profesionales o administradores para poder
cumplir los objetivos que se proponen y satisfa-
cer las necesidades de la comunidad.

Asimismo, la mayoria de los jueces también se
han mostrado reacios a la introduccion de la mi-
crogerencia. Vargas (2005) indica que una de
las lecciones que ha aprendido es que, parado-
jicamente, “los jueces tienden a resistir mucho
mas vehemente cambios organizacionales y de
gestion que las reformas sustantivas aun cuan-
do estas sean de gran envergadura” situacion
que para él esta relacionada con el hecho de
que los jueces han hecho recaer su poder, mas
en sus facultades administrativas (la posibili-
dad de designar empleados, de asignar carga
de trabajo y controlar su ejecucion, de disponer
el destino de ciertos recursos, etc.) que en sus
potestades jurisdiccionales.

Desde una perspectiva mas constitucional, la
propuesta de concentrar a los jueces para poder
hacer uso de las economias de escala también
ha recibido criticas. De acuerdo con sus detrac-
tores, no es posible concentrar y distanciar de-
masiado los juzgados de la poblacion pues ello
vulneraria el derecho fundamental al acceso a
la justicia (Vargas, 2005). Aun asi, dentro de la
escasa y dispersa literatura parece haber mas
acuerdo que desacuerdo sobre la necesidad de
acercar la gestion y las ciencias de administra-
cion a los despachos judiciales. Si bien existen
reparos como los acabados de mencionar, nin-
gun texto ni persona defiende que los modelos
de gestion de los despachos judiciales no son
un asunto indispensable y un tema pendiente
de la justicia. Asi entonces, lo que resta es po-

pularizar el concepto y hacer de él una prioridad
en la agenda nacional.

I1l. COLOMBIA EN EL DEBATE

Si en términos generales el debate sobre la ge-
rencia judicial es bastante reciente, en Colom-
bia se trata de un asunto ain mas novedoso
que apenas comienza a despegar. No obstante
lo anterior, la ce)® ha liderado en el pais los de-
bates en torno a los modelos de gestion y ha
intentado impulsar en el Consejo Superior de la
Judicatura (csJ) reformas en esta materia. En el
2008, adelanté el proyecto Propuesta de ajuste
al modelo de gestion de los juzgados civiles mu-
nicipales de Bogota, D. C. que culmin6 con un
informe publicado en junio de 2011. Debido a
que es, quizas, lo mejor que se ha escrito a nivel
nacional, a continuacion se describen algunas
de las propuestas plasmadas en el informe para
visualizar en qué nivel se encuentra la discusion
en Colombia.

Lo primero que debe destacarse es que en la
presentacion del informe, la ces (2011) reconoce
que, a partir de diferentes experiencias nacio-
nales e internacionales, los modelos de gestion
podrian categorizarse en tres: i) aquellos que
minimizan la carga administrativa en los jueces,
asignandola a equipos dedicados a este fin; ii)
los que a esta experiencia agregan la separacion
de funciones procesales en las de mero tramite
y las sustantivas, dejando las primeras a cargo

9 Organizacion no gubernamental del sector privado que busca con-
tribuir al mejoramiento de la administracion de justicia de Colombia y
hace control ciudadano a los administradores de la rama judicial.
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de equipos de trabajo de naturaleza secretarial,
pero con capacidad de decision sobre los asun-
tos atribuidos; vy iii) los que dejan estas compe-
tencias o algunas de ellas a cargo de entidades
de orden administrativo e incluso privado.

Ademas de esto, advierte que en la actualidad
los juzgados civiles municipales cuentan con
un modelo de gestion definido y puesto en fun-
cionamiento por el css para el modelo procesal
escrito. Lo anterior va en contravia de la cons-
truccion de un modelo procesal oral que actual-
mente esta siendo implementado en el pais. A
pesar de esto, “el éxito o el fracaso de un mo-
delo de gestion no es atribuible Unicamente a
variables endégenas a la Rama Judicial, sino a
condicionamientos de orden normativo (com-
petencia del juez, normas procesales, etc.), de
politica econdmica y social (recesion, tasas de
interés, desempleo, etc.) o presupuestal” (ceJ,
2011, p. 6).

Al igual que Vargas Viancos (2005), la ces (2011)
también reconoce los distintos niveles de ges-
tion: gobierno, gerencia y operacion de la unidad
del despacho judicial. En Colombia estos tres
niveles estarian representados por el Consejo
Superior de la Judicatura (gobierno), la Direc-
cion Ejecutiva de Administracion Judicial, caso
particular de los juzgados civiles municipales de
Bogota (gerencia) y los despachos de los jueces
(operacion).

En cuanto a las propuestas de ajuste a los mo-
delos de gestion que hizo la ceJ, el informe acla-
ra que se hicieron teniendo en cuenta la efec-
tividad material de las decisiones judiciales, la

separacion efectiva de las funciones adminis-
trativas y jurisdiccionales, la profesionalizacion
de los servicios administrativos, el aprovecha-
miento de economias de escala y tecnologias
de informacién y comunicacién y la capacidad
de gestion de todas las dependencias involucra-
das, en especial su capacidad para administrar
y solventar los flujos y cargas de trabajo. Con
base en estos principios orientadores las pro-
puestas que plantea son:

i) Especializar los juzgados civiles municipa-
les por competencia material.

i) Separar efectivamente las funciones admi-
nistrativas de las jurisdiccionales.

iii) Depurar el inventario de los procesos a car-
go de los jueces civiles municipales.

iv) Fortalecer el desarrollo de Tic para moderni-
zar la justicia civil municipal.

v) Mejorar la atencion al usuario de la justicia.

vi) Mejorar la calidad de los servicios a cargo
de los auxiliares de la justicia.

vii) Fomentar la disciplina procesal en los pro-

cesos civiles.

Antes de pasar a explicarlas brevemente es ne-
cesario recalcar que estas propuestas fueron
planteadas Gnicamente para los juzgados civi-
les municipales de Bogota y no necesariamen-
te son aptas para otras jurisdicciones, debido a
que las necesidades son distintas. Igualmente,
es relevante senalar la consonancia de estas
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propuestas con las de Vargas Viancos (2005), lo
que permite identificar una tendencia regional
en cuanto a lo que se considera ideal para los
modelos de gestion.

La primera propuesta de la ces plantea desagre-
gar la carga de los juzgados civiles municipales
de la ciudad para que el tramite de las causas
corresponda a diferentes tipos de juzgados en
el mismo nivel jerarquico. Para ello propone
subdividir la ciudad en dos circuitos y crear cin-
co tipos de juzgados: (i) jueces desconcentra-
dos multicompetencia para el conocimiento de
las pequenas causas civiles, (ii) jueces concen-
trados de sustanciacion civil, (iii) jueces concen-
trados de tramite, (iv) jueces concentrados es-
pecializados en ejecucion civil y (v) jueces civiles
de conocimiento ordinario para el tramite de las
pretensiones declarativas de menor cuantia y
otras. Esta propuesta también incluye estable-
cer una oficina de ejecuciones civiles para so-
portar la labor de cobro, entre cuyas funciones
valdria la pena mencionar la localizacion de bie-
nes para embargo y secuestro, la realizacion del
remate, la liquidacion de créditos y costas, entre
otras. Este esquema funcional de la justicia civil
permitiria que el mayor volumen de procesos,
los de ejecucion civil, puedan ser tramitados por
jueces especializados.

La segunda propuesta, concerniente a la sepa-
racion efectiva de las funciones administrativas
de las jurisdiccionales, propende por fortalecer
las actividades de apoyo administrativo median-
te un centro de servicios independiente de los
despachos judiciales, que debe encargarse de
la radicacion, reparto de demandas y memo-

riales, comisiones judiciales, pruebas anticipa-
das, notificaciones de todo tipo, orientacion al
usuario, designacion y control de la actividad
de auxiliares de la justicia, gestion integral del
archivo documental, administracion de la infor-
macion estadistica, manejo de los depodsitos y
titulos judiciales y apoyo informatico y coordi-
nacion de salas de audiencia. Esta propuesta
incluye la creacion de puntos desconcentrados
de atencion a usuarios, en los que se permita la
radicacion de demandas y otros memoriales y
se brinde orientacion.

La tercera propuesta tiene que ver con la depu-
racion del inventario de los procesos a cargo de
los jueces civiles municipales, debido a que el
inventario inactivo afecta el analisis de carga
efectiva en la medida en que infla la percepcion
de congestion judicial y, por esta razon, es pre-
ciso avanzar en el archivo definitivo de los pro-
cesos inactivos. Senala ademas la ces que las
medidas de perencion, desistimiento tacito y el
fortalecimiento de las salidas tempranas (sen-
tencias anticipadas, conciliaciones, etc.) son
estrategias que ayudaran a controlar la carga
efectiva.

La cuarta propuesta esta relacionada con el for-
talecimiento del desarrollo de Tic para moderni-
zar la justicia civil municipal. Los motivos detras
de esta propuesta tienen que ver con los benefi-
cios de la introduccion de las Tic al sistema judi-
cial, pues constituyen mecanismos destinados
a dotarlo de eficiencia, eficacia, equidad, trans-
parencia, acceso a la justicia, gobernabilidad y
proteccion de derecho. En este sentido, la ces
(2011) propone desarrollar un sistema de ges-

Revista de Derecho Publico N.° 32 - ISSN 1909-7778 - Enero - Junio de 2014 - Universidad de los Andes - Facultad de Derecho




tion procesal o de administracion de casos que
supere las limitaciones del actual siglo XXI, do-
tarlo de hardware de importante capacidad para
que la velocidad no continle siendo una barrera
para la alimentacion de éste, formar a los jue-
ces y empleados judiciales en su uso, incluir en
la pagina web de la rama judicial la informacion
atil en la orientacion del ciudadano y maximizar
la utilizacion de la intranet para las comunica-
ciones entre jueces y entre estos y el centro de
servicios administrativos. Esta propuesta debe
tender hacia la gradual implementacion del ex-
pediente virtual y el litigio en linea.

La quinta propuesta CEJ (2011) es mejorar la
atencion a los usuarios garantizando la concre-
cion del derecho en comento y ofreciendo pron-
ta y cumplida justicia. Para ello es importante
que estos conozcan la oferta judicial para la tra-
mitacion de sus conflictos, las particularidades
bajo las cuales su pretension serd sometida a
discusion, los costos, los tiempos, las formas al-
ternativas para resolver su conflicto, etc. Para
ello propone una oficina de orientacion al ciu-
dadano en el centro de servicios administrati-
vos, la atencion telefénica mediante una linea
1-8000 y la implementacion en la pagina web
de un link que permita a los usuarios comuni-
carse en linea, asi como la divulgacion de infor-
macion estadistica, normativa y jurisprudencial.

La sexta propuesta se refiere al mejoramiento
de la calidad de los servicios a cargo de los auxi-
liares de la justicia, debido a que los diagnosti-
cos sobre la congestion judicial han evidencia-
do la dilacion procesal generada por diferentes
factores que giran alrededor de su designacion,

posesion y desempeno de la labor a ellos asig-
nada. Por ello, la ceJ (2011) propone redefinir los
criterios de seleccion de estos funcionarios y el
aumento de los requisitos a efectos de profesio-
nalizar el servicio, construir una nueva lista de
auxiliares, modificar los parametros para la de-
signacion y control de desempeno, viabilizar el
ejercicio de la competencia disciplinaria sobre
ellos, someter la inscripcion al pago de una p6-
liza anual de responsabilidad civil para amparar
los riesgos de una mala gestion, establecer limi-
taciones para la inscripcion en mas de dos ofi-
cios y la asignacion de mas de tres actividades
de apoyo judicial al mismo tiempo, uniformizar
las remuneraciones y designar y monitorear la
actividad a través de los centros de servicios.

La séptima y Ultima propuesta concierne al fo-
mento de la disciplina procesal en los procesos
civiles para evitar que las partes de un proceso
actlen dilatoria y abusivamente ocasionando
mora procesal, como suele suceder en Colom-
bia. Para ello, dice la ceJ, es necesario generar
un cambio cultural que permita al juez asumir
con responsabilidad su rol de director del proce-
soy a los intervinientes las suyas. En este orden
de ideas, propone reformas normativas que per-
mitan al juez sancionar con severidad las actua-
ciones dilatorias y encarecedoras del proceso,
dotarlo de la potestad para fijar el plan de caso
(programar junto con las partes las audiencias
y diligencias del proceso), permitir el cobro an-
ticipado de las expensas judiciales, entre otras.

En resumidas cuentas, podria decirse que en
Colombia el debate sobre los modelos de ges-
tibn se encuentra en un nivel teérico y propen-
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de por el modelo y las propuestas elaboradas
por la Corporacion Excelencia en la Justicia, es
decir, por la creacion o implementacion de ser-
vicios comunes, la separacion de funciones ad-
ministrativas y jurisdiccionales y el aumento en
la utilizacion de las Tic, en términos generales.

Por otro lado, esta la experiencia que da a co-
nocer Lucia Arbelaez de Tobon (1996) sobre el
modelo de despacho judicial implementado en
los juzgados de Itagli y de Envigado® como una
solucidn alternativa para los problemas que en-
frentaban. Estos proyectos fueron fruto de una
iniciativa publico-privada que conté con el apoyo
de varias corporaciones, entre ellas la ceu.

La idea principal fue incorporar a los despachos
judiciales principios de gerencia, planeacion,
productividad y liderazgo, propios del mundo
empresarial, pero extranos y desconocidos en la
administracion publica y judicial. El primer paso
fue la introduccion de la administracion conjunta
de varios despachos judiciales que funcionaban
en un mismo municipio, a través de la creacion
de una secretaria comdn llamada Oficina de
Apoyo Judicial, actualmente denominada Centro
de Servicios Administrativos. En otras palabras,
se pas6 del despacho judicial tradicional (cultu-
ra de trabajo individualista) a uno que optimi-
z6 tiempos y procesos por medio del trabajo en
equipo, la organizacion administrativa y la siste-
matizacion, automatizacion y redistribucion de
las funciones; la actividad del juez se concentrd

10 El 23 de agosto de 2013 visité los juzgados de Itagli y de Envigado
y me reuni con varios jueces, quienes me explicaron coémo fue todo el
proceso de creacion y de implementacion del modelo, asi como sus
ventajas y retos.

en las funciones jurisdiccionales, dejando en la
secretaria comun el contacto con el publico, la
recepcion de documentos, informacion, reparto,
notificaciones, estadistica, entre otras tareas.

El modelo partié del supuesto de que las labores
administrativas son meramente instrumentales,
por lo que debia liberarse de esa carga al juezy
proceder a su ordenamiento, estandarizacion y
normalizacion para hacer de ellas una rutina de
facil ejecucion que sirviera de punto de apoyo a
las tareas jurisdiccionales.

Un aspecto interesante de este proyecto fue la
etapa de educacion legal a la comunidad, en la
cual los jueces se proyectaron a la ciudadania
mediante un ejercicio social educador, formador
y orientador, a través de publicaciones de inte-
rés general (tutela, matrimonio civil, etc.); con-
ferencias sobre distintos aspectos con empre-
sarios, funcionarios publicos, lideres, jévenes,
etc.; un programa radial y un video institucional,
entre otros. Hoy en dia los funcionarios de esos
despachos aseguran que gracias a estas activi-
dades recuperaron la legitimidad de la institu-
cion, y que el control ciudadano es fundamental
para el mantenimiento de la calidad del siste-
ma, pues los reclamos son una oportunidad
para mejorar (reunion personal, 2013).

Los resultados de esta experiencia han sido
mas que positivos. De acuerdo con las evalua-
ciones de la rama judicial, mientras el grado
de conocimiento en temas administrativos y de
gestion era de 3.7 en los juzgados de Itagli, en
los juzgados tradicionales era de 2.5; respec-
to a la cultura organizacional, los juzgados de
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[tagui obtuvieron el puntaje de 4.4 mientras los
juzgados tradicionales solo llegaron al 3.2; en
clima organizacional, los juzgados de Itagui re-
gistraron 4.0 mientras los tradicionales 3.5. Adi-
cionalmente, el inventario de procesos en esos
juzgados se redujo sustancialmente (Arbelaez
de Tobon, 1996). Por todo lo anterior, el modelo
mostro ser eficiente para la descongestion a pe-
sar de que los ingresos de procesos han aumen-
tado en los ultimos anos. También convirtio a los
jueces en gerentes de sus despachos judicia-
les, humanizé la justicia, mejor6 la atencién al
usuario, mejoro la imagen de la administracion
de justicia ante la ciudadania y recuper6 la con-
fianzay la credibilidad en la justicia (Arbelaez de
Tobon, 1996). Al decir de Diego Estrada Giraldo
(2013), juez representante del sistema integral
de gestion y juez civil del circuito de Itagii, “el
sistema de gestion y calidad legitimé y empo-
der6 a la justicia”. Sobre las claves del nuevo
modelo de gestion, éste asegurd: el trabajo en
equipo, el enfoque en la atencion al usuario y
la comunicacion interna eficaz, aspectos que re-
saltan la importancia de un enfoque sistémico a
partir de unas funciones engranadas que produ-
cen un resultado.

Por Gltimo, en el ambito nacional hay que men-
cionar al csJ, corporacion que en el documento
Modernizacién de los modelos de gestion en los
despachos judiciales de la especialidad civil (s.
f.) comenzd a hablar sobre modelos de gestion.
En el Plan Sectorial de la Rama Judicial para el
cuatrienio 2003-2006, el CSJ (2010) plasmé
el proposito de incluir politicas para mejorar la
eficiencia, eficacia, calidad y transparencia de
la administracion de justicia a través del for-

talecimiento de los modelos de gestion de los
despachos judiciales, entre otros mecanismos.
Esta propuesta surgio del Proyecto para el Mejo-
ramiento en la Resolucion de Conflictos Judicia-
les, que inici6 en el 2000 la Sala Administrativa
del css con el apoyo financiero del Banco Mun-
dial, con el propésito de comprobar si un cambio
en la organizacion integral al interior de los juz-
gados civiles del circuito lograba mayor agilidad
en las decisiones sometidas a su juicio e incre-
mentaba la productividad. Las conclusiones de
este proyecto también fueron bastante favora-
bles ya que demostraron que el indice de reso-
lucién y el indice de evacuacion aumentaron y
disminuy6 el indice de congestion. Estos logros
fueron el resultado de disminuir el formalismo
en los procedimientos, racionalizar la interven-
cion procesal de las partes, optimizar las practi-
cas laborales al interior del juzgado mediante la
definicion de tareas y la colaboraciéon armoénica
en su ejecucion, adecuar la infraestructura fisi-
ca y organizacional, modernizar la tecnologia al
servicio de los despachos judiciales, adoptar un
modelo de archivo y manejo de documentos y
crear sistemas y espacios de informacion actua-
lizada sobre los asuntos de competencia de los
juzgados.

En el Plan Sectorial de Desarrollo de la Rama
judicial para el cuatrienio 2011-2014 (CSJ,
2010) la eficiencia paso a ocupar un lugar mas
importante o, al menos, asi lo quiso mostrar el
csJ). De hecho, el plan se titula Hacia una justicia
eficiente, un proposito nacional. No obstante lo
anterior, su lectura minuciosa evidencia que, en
realidad, la entidad encargada de administrar la
rama no se enfoco en la gestion y gerencia judi-

Revista de Derecho Publico N.° 32 - ISSN 1909-7778 - Enero - Junio de 2014 - Universidad de los Andes - Facultad de Derecho

Modelos de gestion: hacia un nuevo derecho procesal

organizacional



Lina Santos

cial sino que continu6 inmiscuida en el error de
pensar que las reformas procesales son solucio-
nes a la congestion judicial. Refiriéndose a los
retos para el nuevo cuatrienio, el csy (2010) men-
ciona que uno de ellos es “garantizar la eficien-
cia de la administracion de justicia con el esta-
blecimiento de nuevos procesos y procedimien-
tos en el tramite con tecnologias y adecuadas
arquitecturas para la prestacion del servicio que
disminuyan el tiempo de respuesta”. ¢Nuevos
procesos y procedimientos? ¢Acaso no e€s €so
lo que llevamos haciendo los Ultimos anos en
Colombia sin obtener los resultados deseados?
Resulta notorio el atraso del cs) a pesar de que
ha comenzado a hablar de modelos de gestion,
aunque con un enfoque errado. Esta entidad
insiste en medidas de corto plazo, tales como
nombramiento de jueces de descongestion o
acortamientos procesales, que de ninguna ma-
nera evitan modalidades de trabajo ineficientes,
sino que por el contrario las reproducen.

Sin embargo, con la aprobaciéon del nuevo Co-
digo General del Proceso (cep) que ordend a la
Sala Administrativa del css realizar, dentro de los
seis (6) meses siguientes a su promulgacion, un
Plan de Accion para la implementacion de dicho
cuerpo normativo que incluyera, entre otros, un
nuevo modelo de gestion, estructura interna y
funcionamiento de los despachos y dependen-
cias de apoyo, el css parecio haberse relacionado
un poco mas con las tendencias actuales sobre
gestion judicial. Al efecto, conform6 una comi-
sion compuesta por algunos jueces y magistra-
dos de la Republica, quienes presentaron el pro-
yecto final que fue aprobado mediante el Acuer-
do PSAA13-9810, del 11 de enero de 2013.

En el acapite Nuevo modelo de gestion y estruc-
tura interna de despachos, oficinas y centros
de servicios administrativos, reconoce que la
necesidad de un nuevo modelo de gestion se
debe a la implementacion de la oralidad en los
procesos, circunstancia que requiere un plan de
modernizacion de la justicia para aprovechar las
tecnologias de la informacién y comunicacion.
Con esto debe resaltarse el esfuerzo de articu-
lar el modelo procesal con el modelo de gestion,
algo nunca antes visto en Colombia.

El Plan de Accion sugiere las siguientes medi-
das para adoptar un nuevo modelo de gestion:
i) fortalecer el papel del juez como director del
proceso judicial, liberandolo de las funciones
gque no sean inherentes a su cargo y ii) estable-
cer estructuras tales como las oficinas y centros
de servicios administrativos para que asuman
las labores administrativas y secretariales a
cargo de los despachos judiciales. Para lograr
lo anterior propone: i) identificar labores admi-
nistrativas que estan a cargo de los despachos
judiciales para ser trasladadas a las dependen-
cias de apoyo; ii) definir la planta de personal
de las dependencias de apoyo para que puedan
asumir las labores administrativas y secretaria-
les a cargo de los despachos; iii) disenar pro-
tocolos de atencion a los usuarios y abogados;
iv) adecuar fisicamente las dependencias de
apoyo; v) redefinir el papel del juez a la luz de
las introducciones del cap; vi) redefinir la planta
tipo de los despachos (juez, abogado asistente,
sustanciador, auxiliar técnico y escribiente); vii)
crear salas de decisiones fijas en los Tribunales
Superiores de Distrito; viii) disenar e implemen-
tar mapas de procesos y procedimientos judicia-
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les; ix) disenar e implementar protocolos de au-
diencia; x) implementar un sistema de gestion
de calidad; xi) adecuar la infraestructura fisica
y tecnolégica para la realizacion de audiencias
orales; xii) incorporar las Tic en diferentes acti-
vidades judiciales; xiii) aumentar la cobertura
de los sistemas de informacion y adecuacion de
los mismos para la implementacion del proceso
oral y digital; xiv) disenar e implementar el Plan
de Sistema Justicia Digital; xv) disenar e imple-
mentar un sistema de gestion documental; xvi)
suministrar bibliotecas en linea para los des-
pachos judiciales; xvii) determinar las cargas
razonables de trabajo; xviii) disenar un modelo
de medicion de la gestion; xix) formular un siste-
ma de calificacion; xx) implementar un modelo
de gestion para el proceso digital; xxi) definir la
planta tipo de las Oficinas de Ejecucion de Sen-
tencias Civiles (csJ, 2012).

Asi las cosas, el cs) parece haberse encaminado
en la direccién correcta, aunque estamos ha-
blando de un Plan de Accion elaborado recien-
temente y que aldn no puede mostrar sus frutos.
Sin embargo, el solo hecho de que el cs) esté ha-
blando de implementar un sistema de gestion
de calidad, un sistema de gestion documental
y un sistema de calificacion es un avance en si
mismo, si consideramos que hasta la fecha esta
entidad era ajena a estos temas. Aun asi, la en-
trada en vigencia del cep, que estaba prevista
para el 1° de enero de 2014, ha generado y con-
tinda generando muchas incertidumbres, pues
a pesar de existir el Plan de Accion, este aln no
se ha implementado, lo que de ninguna manera
permite hacer el cambio radical a la oralidad.
Por esta razén, a pesar de considerar que el

Plan de Accion representa un avance, aln falta
mucho camino que recorrer.

Con esto en mente, podria decirse que la discu-
sion a nivel nacional se ha acercado un poco a
la regional y que Colombia esta empezando a
entender la importancia de la gestion judicial, a
juzgar por las propuestas que han comenzado a
surgir para el mejoramiento de la eficiencia de la
justicia. Las mas populares tienen que ver con
la separacion de funciones, mayor implementa-
cion de las Tic,** aprovechamiento de secreta-
flas comunes, capacitacion y mejor atencion al
usuario. El reto, entonces, es implementar es-
tas propuestas y hacer de la gerencia judicial un
asunto de interés nacional para que haya mayor
conocimiento sobre los procesos y actividades
de esta rama del poder publico.

IV. CONCLUSIONES

A raiz de la revision critica de la literatura sobre
modelos de gestion pueden deducirse las si-
guientes conclusiones que, a manera de aporte,
pretenden impulsar el desarrollo de la discusion
sobre esta materia:

A. La necesidad de crear una base de conocimien-
to y de introducir la gestiéon del conocimiento en
la gerencia judicial

Tradicionalmente, las organizaciones, entre
ellas la rama judicial, han gestionado el conoci-

miento de manera intuitiva y no deliberada. Sin

1 Respecto al uso de las tecnologias de la informacién y la comunica-
cion en el proceso judicial ver: Londofio Sepulveda, N. R. (Enero-junio
2010).
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embargo, durante la Ultima década ha habido
un creciente reconocimiento de que una gestion
mas racional y activa del conocimiento puede
aportar importantes beneficios a las organiza-
ciones. Entre estos beneficios se encuentra la
conversion de ideas en capital, la transforma-
cion de conocimiento individual en conocimien-
to colectivo y el mejoramiento del flujo del cono-
cimiento (Ministerio de Justicia de Nueva Zelan-
da, s.f.)

En este contexto, uno de los principales ha-
llazgos de esta investigacion es que no existe
gestion del conocimiento en esta materia; la in-
formacion sobre gerencia judicial se encuentra
bastante fragmentada, dispersa; y no existe uni-
vocidad en la forma como se utiliza el término
modelos de gestion. A ello se suma la escasez
de informacion completa y relevante. Como con-
secuencia de esto, el aprendizaje del tema se
dificulta, se obstaculiza su difusion y se distor-
siona el concepto.

Asi, los vocablos sistemas de gestion, gerencia y
reorganizacion han sido utilizados para referirse
a varias cosas (Pandey, 2011), entre ellas:

i) procesos de concentracion espacial, esto es,
reunion de 6rganos judiciales dispersos en un
dnico centro o en unos cuantos, reduciendo asi
el grado de atomizacion territorial; ii) la incorpo-
racion de nuevas tecnologias en la administra-
cion de justicia que permiten desde la simple
informatizacion de la tramitacion del proceso
hasta la creacion de sistemas informaticos
para la gestion procesal (sicp) y que favorecen
la agilizacién de las comunicaciones mediante
el correo electrénico o que facilitan a las partes

el acceso a la informacion sobre la marcha del
proceso; iii) la incorporacion de criterios y pau-
tas de mejora de la eficiencia mediante la utili-
zacion de criterios propios de la gestion publi-
ca (redefinicion de los despachos y los puestos
de trabajo, incorporacion de profesionales de
la gestion, fortalecimiento de los mecanismos
de control interno); iv) el aprovechamiento de
los sistemas de informacion, tanto de las esta-
disticas judiciales como de los sistemas infor-
maticos de gestion procesal; v) la rendicion de
cuentas; vi) la formacion de jueces y de perso-
nal no judicial, entre otras” (Santos, 2003).

Por esta razon, resulta indispensable generar
informacion de buena calidad, compendiar la
literatura que ya existe y crear una base de co-
nocimiento para llamar la atencién sobre la im-
portancia de la gerencia judicial y de modelos
de gestion que permitan llevar a cabo una ade-
cuada y eficiente administracion en el sector. Un
primer resultado seria el almacenamiento y sis-
tematizacion de conceptos, experiencias y da-
tos para ser consultados y utilizados en aras del
mejoramiento de la administracion de justicia.

B. La verdadera finalidad de la gerencia judicial y
la necesidad de incluir a los funcionarios judicia-
les en el debate

Uno de los grupos mas resistentes a la intro-
duccion de modelos de gestion y gerencia ju-
dicial en los despachos judiciales han sido los
mismos jueces y los funcionarios judiciales de
los juzgados. Esta obstinacion e intransigencia
proviene de la nocién equivocada de que la ges-
tion judicial acabara con la independencia de
los jueces y terminara privatizando la justicia,
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industrializandola e introduciendo una especie
de capitalismo o fordismo judicial, en donde los
funcionarios pasarian a ser meros instrumentos
de la cadena de produccion. Desconoce este
imaginario desafortunado, que detras de la in-
corporacion de principios de gerencia, planea-
cion, productividad y liderazgo, propios del mun-
do empresarial, a la administracion de justicia,
esta el proposito de aumentar la calidad de vida
de los trabajadores judiciales, respetar los dere-
chos de la ciudadania a una pronta y cumplida
justicia y propender por el cumplimiento de una
de las mayores funciones del Estado: la funcion
jurisdiccional.

En este orden de ideas, resulta imperativo in-
cluir a los jueces y a los funcionarios judiciales
en el debate, ya que son ellos los que mejor co-
nocen el sistema y, como consecuencia de ello,
constituyen una gran fuente de innovacion. Adi-
cionalmente, su participacion en el diseno del
nuevo modelo de gestion es indispensable por
ser quienes primero haran uso de éste y quie-
nes deberan apropiarse de él y empoderarse
mediante él. Esto explica, en gran medida, el
éxito de las experiencias de Itagui y Envigado.

C. La insuficiencia del derecho procesal formal y
la necesidad de crear un derecho procesal orga-

nizacional

La tercera conclusion esta relacionada con el
hecho de que el derecho procesal no agota el
estudio de los modelos de gestion, tal y como
se menciond en la introduccion. De acuerdo
con esta postura sostenida a través del texto,
el derecho procesal se quedo corto a la hora de

incluir en su objeto de estudio una de las va-
riables mas importantes para la realizacion del
derecho objetivo, a saber, la gerencia judicial y
los modelos de gestion. Ello, debido a que no
es posible pensar que Gnicamente con normas
procedimentales se garantizara el derecho al
acceso a la justicia. Quiza un ejemplo retrate
mejor la problematica: seria absurdo creer en
la garantia del derecho a la libertad de locomo-
cion unicamente con la expedicion del Codigo
Nacional de Transito y sin una infraestructura
vial que permita su efectiva realizacion. De la
misma manera, no parece légico que con sim-
ples codigos de procedimiento, que nada dicen
respecto de los modelos de gestion, se obten-
dra una verdadera justicia material. Por ello, es
inaplazable avanzar en la creacion de un nuevo
derecho procesal organizacional, cuyo estudio
esté concentrado en la gerencia judicial y en los
modelos de gestion de los despachos judiciales
CoOMo mecanismos para garantizar el derecho
subjetivo.

D. La necesidad de agilizar el debate en Colombia

Respecto a la discusion adelantada en Colom-
bia, debe advertirse que la calidad del debate
ha sido en su gran mayoria pobre y su avance
muy lento. S6lo hasta la expedicion del Plan de
Accion para la Implementacion del Cédigo Gene-
ral del Proceso, en diciembre de 2012, la enti-
dad publica encargada de la administracion de
la rama judicial, el csJ, enfocé su discurso en los
modelos de gestion de los despachos judiciales.
Antes de eso, todas las reformas procesales fue-
ron pensadas y aprobadas sin tener en cuenta el
modelo de gestion ni la infraestructura judicial
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necesaria para introducir los cambios. Muestra
de lo anterior es la aprobacion del nuevo Codi-
go General del Proceso'?, que si bien ordend al
csJ elaborar un plan de accion que adoptara un
nuevo modelo de gestion modificando el mode-
lo procesal de uno escrito a uno oral, hasta la
fecha ni se ha pensado en el modelo de gestion
para hacer ese giro ni se cuenta con la tecnolo-
gia, la capacitacion, las salas de audiencia ne-
cesarias, entre otras. Asi, se evidencia el retraso
que experimentamos en Colombia frente a es-
tos asuntos de gerencia judicial.

No obstante lo anterior, deben destacarse los
esfuerzos de la ces para poner este tema en la
agenda nacional y para intentar concientizar al
cs) y a los disenadores de politicas publicas so-
bre su relevancia. A pesar de esto, todavia son
pocas las personas interesadas en este asunto
y alin hay mucho camino por recorrer. Por ello,
debe agilizarse el debate en Colombia para es-
tar al dia con las nuevas propuestas y para evi-
tar que nuestro sistema judicial se congestione
y se deslegitime mas de lo que ya esta.

E. Laimportancia de ir mds alld de la simple sepa-
racion de funciones y su correcta aplicacion

De la revision de literatura y de las experiencias
adelantadas en Colombia se desprende que
el enfoque principal, al hablar de modelos de
gestion, esta en la separacion de las funciones
administrativas de las jurisdiccionales. Si bien
esta es una de las propuestas principales de los

12 Supuestamente entraba a regir el 1 de enero de 2014 sin tener en
cuenta si el Plan de Accion ya se habia elaborado y se estaba imple-
mentando.

conocedores del tema, no debe dejarse de lado
que la introduccion de la gerencia judicial abar-
ca mucho mas que la simple separacion de fun-
ciones; igual de importantes son la implementa-
cion de tecnologia, el desarrollo de estadistica
judicial, el manejo del personal, etc.

En este mismo sentido, vale la pena llamar la
atencion sobre la aplicacion incompleta que se
ha hecho en Colombia de la propuesta de sepa-
rar las funciones mediante los centros de servi-
cios judiciales. Cualquier persona que se acer-
gue al centro que funciona en el Complejo Judi-
cial de Paloquemao o al de la sede judicial Her-
nando Morales, puede comprobar que la Unica
funcién que estan cumpliendo es la radicacion
de demandas y el reparto respectivo. Asi las co-
sas, la atencion de baranda, la consulta de pro-
cesos, la radicacion de memoriales, la notifica-
cion y el manejo de personal alin corresponde
a cada despacho judicial. Esta implementacién
parcial es desafortunada, ya que desvirtia la
propuesta original y puede producir un rechazo
de la comunidad hacia la introduccion de politi-
cas de gestion que en su parecer realmente no
representan mayores beneficios. En consecuen-
Cia, se reitera la necesidad de dedicar mayores
esfuerzos a estudiar de fondo el tema, a hacer
implementaciones completas y planificadas de
las propuestas y a generar voluntad politica
para el progreso de la gerencia judicial.

F. La desactualizacién del presente debate

Como ultima conclusion debe senalarse que, si
bien el debate plasmado en este escrito es el
que en la actualidad existe y sobre el cual se ha
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escrito, ya esta desactualizado y rezagado fren-
te a las ultimas propuestas de litigio o juicio en
linea. Aqui se hace referencia a un modelo de
gestion analogico o de papel, lo cual de ninguna
manera implica que el esfuerzo hecho resulte
inatil; igual, nuestra justicia es predominante-
mente escrita y dar el gran paso al litigio en linea
es algo que puede demorar. Aun asi, no puede
perderse de vista que los sistemas judiciales es-
tan propendiendo por la justicia en linea y ello
implica modificar algunas de las propuestas que
hasta el momento se han hecho para reformar
los modelos de gestion de los despachos judi-
ciales. Un ejemplo de ello es el hecho de que
si el proceso se maneja en linea, la separacion
de funciones administrativas y jurisdiccionales
resulta innecesaria, pues las notificaciones, la
atencion al usuario, la radicacion de demandas
y memoriales, la produccién de estadistica ju-
dicial, entre otras, se hara con tan solo un clic.
Lo mismo sucederia con la propuesta de apro-
vechamiento de las economias de escala. Por
esta razon, no sélo es ineludible ampliar el co-
nocimiento sobre modelos de gestion y gerencia
judicial, sino que también es necesario acelerar
el proceso para garantizar un sistema de justicia
eficiente, agil, moderno y de vanguardia.
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