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? 3. EL PROCEDIMIENTO
ADMINISTRATIVO EN UN JUZGADO

Es incontestable que los principes son grandes cuando superan las
dificultades y resistencias que se les oponen.

Nicolds Maquiavelo, £/ prihcipe.

El Titular de un juzgado debe desarrollar una serie de “funciones adminis-
trativas”, las cuales constituyen el llamado por los tratadistas de la materia el
“procedimiento administrativo”'* para su mejor funcionamiento forma un con-
tinuo inseparable, en el que cada etapa tiene que estar indisolublemente
unida con las demas; por lo tanto, tinicamente se separan para efectos didac-
ticos, para comprender y aplicar mejor la administracion.

Segtin Koontz y O”Donnell'* el procedimiento administrativo se desarrolla en
las siguientes etapas:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Integracion
4. Direccion
5. Control.

| . PLANEACION |

CONTROL T ORGANIZACION

D DIRECCION ——

13 Los autores consultados no ponen mucho interés en la distincidn entre proceso y procedimiento, como lo
hacemos los juristas. :
14 Citados por Reves ponce, Agustin, op. ¢t nota 5, p. 25.
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3.1. PLANEACION

Tener el valor para aceptar resignadamente las cosas que no se pueden cambiar; tener la
persistencia suficiente para cambiar aquellas que pueden ser cambiadas; y poseer la inteligencia
indispensable para no confundir nunca las unas con las otras.

Bertrand Russel.

3.1.1. DEFINICION

Responde a la pregunta (qué€ va a hacerse? Es la funcion administrativa que
determina anticipadamente cudles son los objetivos deseados y lo que debe
hacerse para alcanzarlos. En el fondo, la planeacion es la diferencia entre una
situacion actual y una situacion deseada como objetivo.

- Situacion | — > Situacion deseada
actual (mision, valores,
. objetivos)

La planeacion permite enfrentarse a las contingencias que se presenten con
mayores posibilidades de €xito, eliminando la improvisacion. Asimismo,
permite tener referencias y estandares para poder evaluar y controlar las
acciones planeadas. S€neca dijo: “No hay viento favorable para quien no
sabe a donde va”, por ello, planear es la funcion administrativa que, a partir
de la fijacion de los objetivos, determina, a priori lo que se debe hacer,
cudndo, qui€én debe hacerlo y de qué manera. La planeacion se hace, valga
la tautologia, con base en planes. Un plan es un esquema que establece
anticipadamente aquello que debe hacerse.

La planeacidn responde a la mdxima de pensar por adelantado. “...para los prevenidos no
hay malas contingencias, ni para los preparados hay aprietos... la prevencidn y el
pensamiento cuidadoso son un buen recurso para vivir adelantado.” **

El Juez debe convertirse en un estratega que, como conocedor que es del proceso,
debe prever todas las contingencias que puede tener un asunto y todas las

15 GraciAN, Baltasar, op. cit. nota 12, pp. 88y 89.
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actuaciones que su personal debe tener para lograr intergrarlo, fallarlo y archivarlo.
Cuando se disena un procedimiento administrativo o un formato debe pensarse
en las consecuencias y, sobre todo, que redunde en hacer mads fdcil el trabajo de
todos los empleados del juzgado, incluso del propio Juez, por ello, “en la
planeacion nunca un movimiento indtil, en la estrategia nunca un paso en
vano.” 6

En efecto, es comun que el Juez tome decisiones que alterardn la marcha del
Juzgado, por ello, en un delicado ejercicio deben establecerse los procedimientos
y formatos que agilicen su funcionamiento.

A partir de lo establecido por la Ley, se deben disenar todos los pasos del
trdmite de los asuntos, de tal forma que todas las dreas del drgano jurisdiccional
trabajen sincronizadamente, evitando los cuellos de botella en el procedimiento.
Asi, por ejemplo, una decision que ordene notificar personalmente todos los
acuerdos de los juicios de amparo, I6gica y naturalmente saturardn la actuaria
y, como consecuencia de ello, al final, toda la marcha del Juzgado; en virtud
de que los expedientes no serdn devueltos oportunamente a las mesas de
tramite para la elaboracion de nuevos acuerdos, retrazando todo el proceso
constitucional, por ello, con prudencia y, en estricto cumplimiento a la Ley de
Amparo y a la jurisprudencia, debe limitarse a lo minimo esta forma de noti-
ficacion que, por su propia naturaleza, requiere de mayor tiempo y esfuerzo
de la actuaria.

3.1.2. Tipos de planes

Existen varios tipos de planes!’:

a) Programas: son planes extensos que retnen un conjunto, relacionandolos
con asuntos diferentes entre si. Una programacion es un tipo de plan que es-
tablece los vinculos entre planes diferentes. Este es el caso de los programas
de depuracion de expedientes, de revision del archivo provisional de la seccion
penal, de depuracion de objetos y narcdticos, etcetera.

16 SuN Tzu, £/ arte de la guerra, trad. Jaime Barrerin Parra y Samuel B. Griffith, 4a. reimpresion, Bogotd, Panorama
Editorial, 2002,p. 129.
17 Criavenato, Idalberto, /niciacion a la administracion general, México, Mc Graw Hill, 1993, pp.19 y 20.
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b) Procedimientos: son planes que prescriben la secuencia cronoldgica de las
tareas por ejecutar. Los procedimientos son mds utilizados en trabajos repetitivos
y ciclicos para mostrar las secuencias de las rutinas. Es el caso, verbigratia, del
procedimiento de recepcion y turno de correspondencia y promociones, el cual
involucra una rutina, cuya secuencia es: sellar, firmar el original y acuse de
recibo, registrar en la libreta auxiliar, entregar y firmar de recibo en la mesa
de tramite, anotacion en la hoja de control de promociones, etcétera.

¢) Métodos: son planes que detallan como una actividad debe ser ejecutada
hasta en sus mds minimos pormenores. Su amplitud es menor que la del
procedimiento. Un caso de método es la revision y redaccion de acuerdos,
revision, firma, registro, captura y notificacion.

d) Normas: son reglas o regulaciones que sirven para definir lo que debe o lo
que no debe hacerse. Son guias que unifican la accion, pero que no establecen
secuencias como los procedimientos, ni detallan las actividades como los
meétodos. Es el caso de la prohibicion de extraer expedientes de la actuaria, el
registro de asistencia en la tarjeta respectiva, el deber de asentar registro en
los Libros de Gobierno, etcétera.

3.1.3. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA PLANEACION

Los principios generales de la administracion son condiciones o reglas que
buscan orientar el comportamiento del administrador. La planeacion tambi€n
estd sujeta a dos principios que sirven para indicar la mejor manera de elaborar
una buena planeacion’®:

a) Principio de definicion del objetivo: €ste debe ser definido de forma clara 'y
concisa para que la planeacion sea adecuada. La planeacion debe ser realizada
en funcion del objetivo que se pretende alcanzar; la finalidad de la planeacion
es determinar como serd alcanzado. Si el objetivo no se define claramente, la
planeacion sera muy vaga y dispersa; para los Juzgados de Distrito, ha sido de-
finido claramente por el Ministro Azuela: resolver pronto y bien.

18 J/dem, p. 21.
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b) Principio de flexibilidad de la planeacion: el plan debe ser flexible y elastico
con el fin de poder adaptarlo a situaciones imprevistas. Como la planeacion se
refiere al futuro, su ejecucion debe permitir cierta flexibilidad en situaciones
que pueden sufrir alteraciones imprevistas.

¢) Principio de vision de conjunto de la organizacion: he agregado este punto
que estimo de particular importancia para la adecuada planeacion de las funciones
de un Juzgado de Distrito. Es importante que el Titular cuando elabore un
programa, plan, procedimiento o norma tome en cuenta la manera que cada
decision en ellos contenida va a impactar en las labores cotidianas de todas las
personas que colaboran con €l. Si no se toma en cuenta, lejos de que la planeacion
resuelva un problema generard mds. Asi, es preferible que la planeacion se
haga con la colaboracién de representantes de todas las secciones del juzgado,
la actuaria, la secretaria particular, dependiendo del tema a tratar, para que cada
uno informe al Juez de las posibles consecuencias para su drea.

3.1.4. LA MISION DE UNA ORGANIZACION COMO ESTRATEGIA DE
PLANEACION

En el mundo de la administracion actual se viene dando una importancia creciente
a la filosofia organizacional, destacando dentro de ella la mision, valores y
objetivos. Toda organizacion debe poseer una filosofia con grandes valores, ya
que solo a través de la identificacion de sus integrantes con pardmetros de
orden superior, el hombre estard dispuesto a dar mds de lo que le pagan.

El significado esencial de la filosofia organizacional fue expresada de manera
idonea por Thomas Watson Jr., cuando dijo:

Estoy convencido que toda organiiacidn, a efecto de perdurar y alcanzar el €xito, debe
poseer un sdlido conjunto de creencias que sirvan de premisa a toda su politica y a sus
acciones. En segundo lugar, opino que el factor méds importante del €xito empresarial es
una invariable adhesidn a dichas creencias. Opino que si la organizacion ha de estara la
altura de los desafios que la plantea un mundo en proceso de cambio, debe hallarse
preparada para cambiar en s{ misma todo lo que sea preciso, a lo largo de su historia
como. empresa, exceptuando sus creencias bdsicas.'®

19 Citado por Corngjo Y Rosapo, Miguel Angel, op. cit,, nota 6, p. 142.
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La idea de que las organizaciones tienen una mision, refleja la concepcion de
que son algo mds que simples estructuras técnicas y administrativas. Son
instituciones que poseen personalidad y meta. Formular la mision de una
organizacion equivale a enunciar su principal razon de existir; es identificar la
funcion que cumple en la sociedad y, ademds, su caracter y filosofia bdsicos.?°
Por esta razon se puede encontrar que el punto de partida del “Manual general
de organizacion y funcionamiento del Juzgado Tercero de Distrito” es su propia
mision, valores y objetivo (anexo 1).2!

En la reunion que se celebrd con todo el personal para determinar la misicn y
los valores del érgano jurisdiccional se opté por seguir una mecanica de lluvia
de ideas; los resultados fueron muy ilustrativos de la necesidad que se tiene de
llevar a cabo estos ejercicios dentro de los drganos jurisdiccionales. En aquella
ocasion se preguntd ¢cudl es nuestra mision, como Juzgado de Distrito? y algun
colaborador respondio: asesorar a las partes en los procesos. Esta participacién
me permitio realizar una reflexion sobre la esencia del trabajo jurisdiccional.
En efecto, la respuesta sefalada evidencic claramente que a pesar de haber
prestado sus servicios por mucho tiempo dentro del juzgado, no se tenia una
clara idea de que la sustancia del trabajo jurisdiccional es resolver con impar-
cialidad y no asesorar a las partes, lo que es propio de los abogados o defen-
sores. Por otra parte, en la definicion de nuestra mision se fijaron las actividades
principales, a saber: “conocer, tramitar y resolver juicios de amparo, mercantiles,
civiles y penales federales y comunicaciones oficiales”; pero tambien la forma
en que estas funciones debian ser prestadas, esto es, “de manera pronta,
completa e imparcial, con la maxima calidad posible, con responsabilidad,
sensibilidad social y €tica, con estricto apego al Derecho y a la justicia con
espiritu de servicio”. El establecimiento de esta filosofia vino a clarificar en la
mente de muchos de mis colaboradores la importancia de lo que estd en juego
en cada expediente y lo que se espera de ellos. De esa forma, fue facil la expre-
sion de nuestros valores que recogen claramente la forma en la que se presta el

20 HamrroN, David Rey, Administracion, 3ra, edicion, México, Mc Graw Hill, 1989, p.144.

21 La importancia del establecimiento de la mision para los drganos jurisdiccionales, la pude corroborar en la visita
que por comisién oficial del Consejo de la Judicatura Federal realicé a la Corte de Bancarrotas de Los Angeles,
donde en varios de sus documentos oficiales aparece su misicn: servir al publico, resolviendo las materias de
su competencia de manera justa, eficiente y en tiempo breve; proporcionando informacion; respondiendo de
manera justa a las necesidades de la comunidad y siendo lideres en el sistema de administracion de la justicia
de bancarrotas (la traduccion es del autor).
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servicio publico dentro del drgano jurisdiccional. La mision y los valores no sélo
forman parte del “Manual general de organizacion y funcionamiento”, sino que
se han reproducido para tenerlos presentes en todos los cubiculos y espacios
del Juzgado, y son la base de la filosofia de trabajo y se han integrado a nuestra
cultura organizacional.

Una vez definida la nueva filosofia corporativa se debe comprometer a todos. los lideres
de la organizacion en su cumplimiento y fidelidad, dando especial €nfasis a la congruencia
de sus acciones de acuerdo con la nueva filosofia, cuidando en todo momento no
contradecirla o traicionarla, pues de suceder tal cosa, en lugar de constituirse en la base
para gestar la excelencia corporativa se puede revertir en el peor enemigo de la
organizacion.??

En el Juzgado de Distrito, el compromiso con la filosofia organizacional, se debe
realizar del veértice a la base, del Juez al Oficial de Servicios y Mantenimiento,
pasando sucesivamente por los secretarios, actuarios y oficiales judiciales,
quienes deberdan de entenderla en toda su extension, ademas de asimilar la
responsabilidad de ser ellos los que deben modelar con su comportamiento
diario su aplicacion.

3.1.5. EL ESTABLECIMIENTO DE PROCEDIMIENTOS COMO ESTRATEGIA
DE PLANEACION

Como se ha expuesto, los procedimientos son aquellos planes que senalan la
secuencia cronoldgica mas eficiente, para obtener los mejores resultados en
cada funcion concreta de la organizacion. Son la seleccion funcional de cada
acto administrativo, y de preferencia deben fijarse: por escrito y graficamente;
ser revisados periddicamente a fin de evitar vicios de rutina; asi como evitar la
duplicacion de los mismos.

En efecto, uno de los factores que mads afectan la buena marcha de un Juzgado
de Distrito es la de inventar todos los dias el trabajo que cotidianamente se
hace. Es claro que en cada organo hay una experiencia acumulada y, por lo
general, los problemas y situaciones que se presentan se repiten constan-
temente, por ello deben dictarse los lineamientos administrativos y tomar las

22 CoRNEJO Y RosADO, Miguel Angel, op. cit nota 6, p. 151y 152,
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medidas, incluso cibernéticas, para no inventar todos los dias el juzgado y
desperdiciar tiempo y esfuerzos en labores que ya se habian hecho con
anterioridad.

Fijar los procedimientos administrativos permite determinar con claridad que
responsabilidad le corresponde a cada empleado y que debe esperarse de
cada miembro del equipo, asi como la persona que ha de supervisar y evaluar
el trabajo??.

Por medio de circulares se pueden tomar una serie de medidas administrativas
con la finalidad de fijar con claridad los pasos de cada uno de los procedimientos
de é&sta indole del juzgado, estableciendo los controles necesarios para su
supervision. Posteriormente estos procedimientos pueden recopilarse en un
manual general de organizacion y funcionamiento como el que se anexa.

Algunos de los procedimientos que deben estandarizarse son los siguientes:

a) La recepcion, registro y control de la correspondencia que es presentada
en la Oficialia de Partes del Juzgado. Dentro de este procedimiento es
deseable establecer un control diario de registros de promociones de
cada mesa, para que una vez que sean firmados por' el Titular, sean
testados para tener la certeza de que todo ha quedado acordado. En el
mismo control deben identificarse las demandas de amparo y de juicios
civiles federales o mercantiles, las consignaciones, las ejecutorias de
los Tribunales de Circuito, los exhortos, los oficios, telegramas, etcétera.
(anexo 12).

b) Elaboracion de los acuerdos respectivos.

c) Dar cuenta y la presentacion de los acuerdos para firma del Titular.

d) El procedimiento establecido para el registro en los Libros de Gobierno y
la captura en el SISTEMA INTEGRAL DE SEGUIMIENTO DE EXPEDIENTES
y SEJU de todo el acuerdo diario.

e) Tramite en la actuaria para la elaboracion de la lista y la realizacion de
las notificaciones, envio de oficios por correo y telegramas, y entrega
de los de la ciudad.

23 Cf: KRAMIS JOUBLANC, Jos€ Luis, Sistemas y procedimientos administrativos. Metodoiogia para su aplicacion
en instituciones privadas y ptblicas, Ata. edicion, México, Universidad Iberoamericana, 1994.
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f) Recepcion de expedientes en las mesas y su archivo en diferentes
cajones seglin su estado procesal.

g) Recepcion de expedientes para archivo definitivo.

h) Depuracion de expedientes.

i) Devolucion de garantias y el de su prescripcion o aplicacion a favor del
Erario Federal.

j) Recepcion, guarda y registro de instrumentos, objetos o productos del
delito.

k) Recepcion, guarda y custodia de otros documentos importantes.

1) Limpieza y mantenimiento del juzgado.

m) El de la preparacion de los reportes de visita ordinaria de Inspeccion e
informe circunstanciado.

Como ejemplo de lo anterior, en el Manual anexo se dan las reglas relativas a
los procedimientos descritos y se senala la participacion del personal del Juz-
gado y sus responsabilidades.

Los procedimientos se ven soportados con formatos autorizados de acuerdos
que facilitan el trabajo de redaccion, revision, firma, anotacion, captura y noti-
ficacion (anexos 7, 8 y 9).

La estandarizacion de los procedimientos debe permitir que lo mds fdcil sea
seguirlos. La ley del minimo esfuerzo debe ser aprovechada en beneficio de la
buena marcha de un juzgado. Por consiguiente, debe ser mds facil para el
colaborador ajustarse al trdmite establecido, al formato autorizado, al proyecto
aprobado, etcétera, que inventar alguna cuestion que genere falta de
supervision, de control o de efectividad.

3.1.6. LoS FORMATOS AUTORIZADOS DE ACUERDOS Y SENTENCIAS

La planeacion integral de las labores del juzgado necesariamente debe con-
templar la estandarizacion de los acuerdos de tramite y de las sentencias.

El tramite de los expedientes se realiza a traves de los distintos proveidos, por
un lado y, por otro, la mayoria de los asuntos que se tramitan en un drgano
jurisdiccional son similares. Ademads, determinado tipo de resolucion debe
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tener un contenido, por lo que debe concluirse que es necesario realizar un
esfuerzo de recopilacion, revision y sistematizacion y permanente actualizacion
de acuerdos y sentencias de forma que se facilite el procedimiento adminis-
trativo de redaccion, supervision, firma, registro, captura en el SISTEMA INTE-
GRAL DE SEGUIMIENTO DE EXPEDIENTES, anotacion en los Libros de Gobierno
y su notificacion.

Cuando llegu€ al Juzgado Tercero de Distrito en Boca del Rio, Veracruz, veia
con preocupacion como los oficiales judiciales deambulaban de un cubiculo a
otro solicitando “un acuerdito de tal tipo por el amor de Dios”. Por ello nos
dimos a la tarea, primero, de recopilar los proveidos a partir del criterio de los
que de manera mds frecuente se usaban, despu€s se corrigieron, sistematizaron
y se pusieron a disposicion de todo el juzgado en la red interna. Como cualquier
obra humana, los formatos se han ido superando y modificando; sin embargo,
con su aplicacion se han evitado dilaciones innecesarias en el tramite,
resoluciones contradictorias o incompletas y se facilita su revision, firma, registro
en Libros de Gobierno, captura en el SISTEMA INTEGRAL DE SEGUIMIENTO
DE EXPEDIENTES y notificacion. Como anexos 7, 8 y 9 se localizaran los indices
de los formularios de acuerdos de la seccion de amparo, penal, civil y mercantil
que se vienen utilizando en el juzgado y estimo son puntos de peirtida para su
adaptacion en otros organos.

3.2. ORGANIZACION

Manejar a muchos generalmente es lo mismo que manejar a pocos. Se trata de un asunto
de organizacion.
Sun Tzu, £/ arte de /a guerra.

3.2.1 DEFINICION

Résponde a la pregunta ;como van a hacerse los objetivos que fueron planteados
en la planeacion?

Es la funcion administrativa que se encarga de agrupar las actividades necesarias
para alcanzar los objetivos de la institucion bajo la autoridad de un jefe y la
responsabilidad de un subordinado.
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3.2.2. PRINCIPIOS BASICOS DE LA ORGANIZACION

La organizacion administrativa de los juzgados de Distrito debe basarse en
cuatro principios de organizacion:**

a) Principio de la especializacion: la organizacion debe fundamentarse en la
division del trabajo, lo que provoca la especializacion de las personas en
determinadas actividades. La especializacion incrementa la cantidad y la calidad
del trabajo ejecutado.

Sobre este particular, es conveniente puntualizar la pertinencia de la espe-
cializacion en secciones por materia, a saber: amparo y penal. Seria deseable
que todo el personal del Juzgado realizara las funciones de ambas, con suficiencia;
sin embargo, esto no puede ser la pauta. Es recomendable que paulatinamente
un secretario y oficial vayan a otra seccion, pero no que manejen las dos.

b) Principio de la definicion funcional: el trabajo de cada persona, la actividad
de cada organismo y las relaciones de autoridad y responsabilidad son aspectos
que deben ser claramente definidos por escrito. Generalmente las empresas
utilizan el organigrama, la descripcion del cargo o el Manual de Organizacion
para aplicar los principios de la definicion funcional. Lo importante es dejar en
claro la posicion de cada persona u organismo en la estructura organizacional
de la empresa. Al principio el juez puede definir por escrito las funciones de
cada colaborador por medio de un memorandum o circular y después reco-
pilarlas en un Manual.

Reiteradamente tuve problemas con el Oficial Judicial de Servicios y Manteni-
miento que ni tenia el perfil, ni entendia la importancia y trascendencia de su
labor. El desacato a las instrucciones verbales que le daba era la constante,
ademds de que su falta de esmero y diligencia nos hacia suponer a todos
“que nos hacia el favor de hacer la limpieza y de llevar el archivo”. Ante este
desolador panorama opt€ por fijarle por escrito las funciones que debia realizar.

24 Criavinaro, Idalberto, op. cit. nota 17, pp. 29 y 30.
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Desde luego, que este elemento fue crucial en el procedimiento administrativo
de responsabilidad que segui en su contra en el que se le sanciond con la
destitucion del puesto (anexo 14).

¢) Principio de igualdad de la autoridad y responsabilidad: la autoridad es
poder dar drdenes y exigir obediencia a los colaboradores. Por su parte,
responsabilidad es el deber de dar cuentas al superior. El principio de igualdad
destaca que debe haber una correspondencia entre el volumen de la autoridad y
de responsabilidad atribuida a cada persona u organismo. Esta equivalencia es
necesaria para evitar que ciertas personas u organismos tengan excesiva
responsabilidad sin la necesaria autoridad. O en caso contrario, demasiada
autoridad con muy poca responsabilidad. El enunciado de este principio es: a
cada responsabilidad debe corresponder una autoridad que permita realizarla
y a cada autoridad debe corresponder una responsabilidad equivalente.

El respeto de este principio se le ha conceptualizado como “empowerment”,
es decir, dar poder. Una vez que se ha asignado una mesa de trdmite o una
seccion a un Secretario, debe respalddrsele para que se le puedan exigir
resultados. Si pide a determinado Oficial Judicial o cierto equipo, dentro de las
limitaciones naturales, debe concedérsele. De la misma forma, si el Secretario
se queja de la ineficiencia de algun Oficial, debe apoydrsele y determinar
hacer el cambio o prescindir del mal empleado.

d) Principio de gradacion: es consecuencia del principio anterior; cada persona
debe saber exactamente a qui€n da cuentas y sobre qui€n posee autoridad. Se
refiera a la secuencia de relaciones directas de autoridad hacia un subordinado
en toda organizacion, desde la base hasta la cupula, donde generalmente estd
el jefe principal como autoridad maxima.

Claramente en un Juzgado de Distrito Mixto se distinguen cuatro secciones: la
de amparo, la penal, la de juicios civiles y mercantiles y la administrativa; sin
embargo, en las tres primeras se realizan dos funciones bdsicas: trdmite y la
elaboracion de proyectos. Tradicionalmente las secciones penal y de amparo
se han separado, y las variantes se presentan en las demas, asigndndolas a
una u otra o el Juez asumiendo directamente la administrativa.
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Juzgado de
Distrito
A 4 A 4 A 4 h 4
Seccion Seccion de Seccion Civil y Seccion
Administrativa Amparo Mercantil Penal

La organizacion ideal estard en funcion del personal eon el que se cuente, el
nuimero de asuntos en tramite y la manera en como se ha organizado el juz-
gado anteriormente.

En el Juzgado que me fue encomendado decidi establecer cinco mesas de
trdmite de juicios amparo, civiles y mercantiles, cada una de ellas encargada
de trdmite y de proyectos, al frente de un Secretario, auxiliado por dos oficiales
judiciales y apoyados por dos meritorios en la manana y dos por las tardes.
Para la seccion penal se optd por una organizacion similar, con tres mesas. La
seccion administrativa la asumi directamente, apoyada por la Secretaria Particular
y tres meritorios, dos en la manana y otro en la tarde. En el Manual anexo se
describe la organizacion referida y la correspondiente a la Oficialia de Partes, la
Actuaria y el Archivo e Intendencia. En cada seccion nombr€ un coordinador
y otro para la actuaria y design€ Primer Secretario al coordinador de amparo.
Resulta ideal que el Juez cuente con un segundo que lo informe debidamente
de los problemas del personal, que detecte situaciones conflictivas y que
ejerza un liderazgo de unidad en el organo.

Cuando adverti los grandes problemas que el Juzgado tenia en el tramite de
los asuntos pens€ en crear mesas de tramite o secretarios de acuerdos y otras
de resolucion o proyectos. Consult€ con los secretarios y oficiales judiciales y
ellos me convencieron para no hacerlo. Se me dieron muchas razones; sin
embargo, adverti que si el personal estaba a gusto con esa forma de trabajo,
debia mejorarla pero no destruirla, por lo que decidi perfeccionar su funcio-
namiento y estimo que no me equivoque en la decision que tomé, al inicio de
mi gestion como Juez.
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3.5. INTEGRACION

No encargues a la gente hacer lo que no pueden. Seleccionalos y dales responsabilidad en
la medida de sus habilidades.
Sun Tzu, £/ arfe de la guerra.

3.3.1 DEFINICION

Responde a la pregunta ;con qui€n debe hacerse?

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la
organizacion y la planeacion sefialan como necesarios para el adecuado
funcionamiento de un organismo social.

La integracion hace de personas totalmente ajenas a la organizacion, miembros
debidamente articulados en su jerarquia y sus capacidades.

Como se ha mencionado, la atencion principal del Juez debe ser su personal.
Es la base con la que se presta el delicado servicio publico de la administracion
de justicia. Debe construir un eficiente equipo de trabajo, en el que se combinen
las competencias y habilidades de cada colaborador y con el que se puedan
crear las sinergias positivas necesarias para enfrentar las cargas de trabajo. El
Juez debe saber distinguir a su personal, estimularlo, capacitarlo y promoverlo
a puestos superiores. '

Por lo general, existe dentro del Poder Judicial de la Federacion un personal
serio, capacitado, eficiente que cuida su trabajo y que con el trato adecuado
de sus jefes se entrega a su labor sin mayor problema. En este primer escenario,
el Juez debe estimular y motivar a sus colaboradores, conocerlos por su nombre
y estar pendiente de sus necesidades y problemas personales?. El reto aqui es
aprovechar la buena voluntad de sus colaboradores y su experiencia, por lo s
que se deben concentrar los esfuerzos en la organizacion del equipo, el esta-

%5 Sobre este aspecto recientemente ha tomado mucha importancia la llamada “Inteligencia Emocional”, dentro
de la que se sistematizan algunos conocimientos y habilidades en torno a la autoconciencia, el control de las
emociones, la automotivacion, la sensibilidad, la empatia y la comunicacidn eficaz. Cf. GOLEMAN; Daniel, La
inteligencia emocional en la empresa, 3*. edicion, México, Javier Vergara Editores, 2003 y WEISENGER; Hendtie; ™
La inteligencla emocional en el trabajo, 2. edicidn, coleccién punto de lectura, Espaia, Mateu Cromo, S.A.,
2003.
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blecimiento de procedimientos administrativos estandarizados y la imple-
mentacion de mecanismos de control, supervision y mejora continua; no debe
perderse de vista que el €xito del juez dependera de las personas que lo rodean.?

Como excepcion, se pueden encontrar personas desobligadas, ineficientes,
indolentes, que no quieren ni entienden la importancia de su trabajo y que no
tienen el perfil de un servidor ptiblico del Poder Judicial de la Federacion. La
deteccion de los malos empleados es fundamental; debe buscarse un acer-
camiento con ellos y debe delimitarseles, incluso por escrito, sus labores,
dandoles la oportunidad de rectificar, y ante la reticencia a enmendar, deberan
4 iniciarse los procedimientos administrativos de responsabilidad corres-
pondientes.?’” No debe perderse de vista que si se permite la actuacion de
malos empleados, €stos contaminardn el ambiente de trabajo e induciran a
otros a no realizar adecuadamente sus funciones. Sobre este aspecto debe
comentarse que la separacion de los malos empleados debe hacerse gra-
dualmente, uno por uno, para evitar entorpecer la marcha del juzgado.

En alguna ocasion el Ministro Azuela Glitron comenté que alguno de sus
companeros de la Corte se negaban a prescindir de algtin colaborador que no
estaba realizando su trabajo adecuadamente, argumentando razones caritativas;
a lo que el Ministro Azuela respondié que entonces su companero pagara el
sueldo del mal empleado, pero que no favoreciera el entorpecimiento de la
buena marcha del Tribunal, por compasion, con un colaborador que no respon-
dia a las expectativas que demanda el servicio publico en el Poder Judicial de
la Federacion.

3.3.2. FUNCIONES ESPECIFICAS DE LA INTEGRACION

Dentro de esta etapa del procedimiento administrativo, se encuentran las
siguientes funciones especificas:?®

a) Reclutamiento: un grupo de personas extranas provenientes de diversas fuentes
de reclutamiento, se convierten en candidatos a ocupar un puesto. Por lo

26 BgstoL, Benjamin H., Para un hombre de exito, 5a. edicion, China, Vergara y Riba, 2001.
21 Cfr. Anexo 14.
28 Revis Ponce, Agustin, op. cit nota 5, pp. 341 a 352.
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general, en los Juzgados de Distrito no existen problemas para el reclutamiento;
siempre habrd personas interesadas en ingresar a la institucion con el perfil
indicado. Con cierta frecuencia se estd presentando una ausencia de candidatos
a secretarios, ante esta situacion, el Juez debe auxiliarse de los mecanismos
internos para localizar candidatos a traves del Instituto de la Judicatura Federal
o entablando contacto directo con otros titulares, expresando la necesidad
que se tiene de un Secretario de seccion de amparo o penal, de trdmite o de
proyectos. Lo ideal es que dentro de cada drgano, paulatinamente, se vaya
capacitando a algun actuario para que presente examen de aptitud*y. pueda
selecciondrsele para el puesto.

b) Seleccion: tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, aqu€llos
que para cada puesto concreto sean los mas aptos, de acuerdo con el andlisis
del puesto respectivo. En cada oportunidad que se tenga de otorgar un
nombramiento, la seleccion del personal resulta crucial y debe tomar en cuenta
el perfil. El trabajo jurisdiccional es altamente especializado y complejo; requiere
de servidores publicos con un perfil profesional y humano muy singular, por
ejemplo, debe tratarse de egresados de la Licenciatura en Derecho de alto
rendimiento académico, personas estudiosas con capacidades intelectuales
desarrolladas como la memoria, la capacidad de analisis, de sintesis, de
pensamiento abstracto y argumentacion. Asimismo, debe tratarse de personas,
de preferencia, con el habito de la lectura, con conocimientos gramaticales y
ortograficos y, ahora, necesariamente, con dominio de la computadora y sus
programas, basicamente del procesador de palabras. Ademds, en el aspecto
humano y social es deseable que se trate de pe\r‘sonas serias, tranquilas,
ordenadas, que se comporten adecuadamente, en las que su vida personal no
sea un obstdculo para su trabajo y con una vida social limitada. Una mala
seleccion o hecha por presion o compromisos de una persona que no reuna el
perfil y que no tenga los conocimientos y habilidades necesarias para el puesto,
afectard necesariamente la marcha del juzgado, al dar mayores ocupaciones a
parte del personal y al propio Juez. Dada la carga de trabajo que los Juzgados
de Distrito tienen en todo el pais ? no se puede tener personal becado, dado

29 Seguin el Anexo estadistico al Informe rendido por el representante del Poder judicial de la Federacion al culminar
el afo 2003, la media ponderada de ingreso de juicios de amparo por juzgado fue de 1, 100 asuntos (p. 70).
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que el trato inequitativo en los colaboradores necesariamente generard un clima
organizacional no propicio. El juez debe seleccionar el mejor personal, dado que

la grandeza del superior nunca disminuyd por competencia del subordinado; mds bien,
toda la gloria de los aciertos revierte despu€s sobre la causa principal... los colaboradores
deben ser elegidos y aprobados pues de ella dependeran una reputacion... *

Por regla general, debe optarse, incluso, para oficiales judiciales por licenciados
en Derecho titulados o en trdmite de titulacion con dominio de la mecanografia
y de computacion, con buenos antecedentes académicos. La proliferacion de
escuelas de Derecho en el pais permite satisfacer con creces esta exigencia. Lo
ideal es que dentro del propio juzgado se vayan preparando las personas que
pudieran optar por el puesto ante una vacante. Asi, por ejemplo, el Consejo de
la Judicatura Federal autorizé a los jueces del S€ptimo Circuito un programa
de meritorios que ha sido extraordinario para preparar y seleccionar a los
futuros oficiales judiciales. A los actuarios se les pueden ir dando asuntos para
proyectar y ante una oportunidad, cumpliendo con los requisitos establecidos,
darles la posibilidad de cubrir algunas plazas de secretario con licencia.

De la misma forma, es conveniente que se establezcan exdamenes internos de
oposicion para ir cubriendo las vacantes y, posteriormente, ir evaluando a la
persona que ha sido designhada. Los hombramientos deben hacerse, primero,
por un mes y, dependiendo del desempeno de la persona designada, irle
renovando los nombramientos por la misma temporalidad en varias ocasiones;
despué€s darles por tres meses, posteriormente seis meses y despu€s del aio
de servicios con un desempeiio adecuado, darles la base.

Una recomendacion util para seleccionar personal, sobre todo si €ste ha tenido
otros nombramientos dentro del Poder judicial de la Federacion, es entablar
directamente comunicacion con los titulares con los que haya colaborado la
persona que desea ingresar, para recabar referencias.

Lo ordinario es que a los jueces se les encomienda un drgano que ya viene
- funcionando por lo que, la etapa de seleccidn se restringe a unas cuantas plazas.
Sobre este tenor debe recordarse la sentencia que dice: “... se verd que es mds

| 30 GRraCiAN, Baltasar, bp. cit, nota 12, p. 62.
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facil ganar la amistad de los hombres que se contentaban con lo anterior go-
bierno aunque no gustaban de €l, que de aquellos hombres que no estando
contentos seé volvieron, por €ste unico motivo, amigos del nuevo...”.*!

Asi, el nuevo Titular en principio, deberd partir con el personal que se en-
cuentra trabajando, aprovechar su experiencia y conocimientos y, a traves
de un ejercicio dial€ctico, buscar la efectividad del Juzgado. El Juez debe
actuar con prudente reflexion, no por terquedad: “algunos todo lo convierten
en enfrentamiento... y convierten en enemigos a los que hubieran sido
buenos hijos...”.*?

¢) Induccion: tiene como fin articular y armonizar el nuevo elemento al grupo
social del que formard parte, en la forma mads rapida y adecuada. Es necesario
que se lleve una adecuada induccion al puesto, en la que no sdlo se d€ a co-
nocer al nuevo servidor publico el entorno de su actuacion, sino la importancia
y trascendencia de su funcion y su responsabilidad especifica. Para estos efectos
resulta de particular trascendencia contar con documentos donde se establezcan
los objetivos, la mision, los valores, la filosofia de trabajo, los procedimientos,
politicas y las responsabilidades de cada servidor publico. Inicialmente esta
labor puede iniciarse con circulares al personal y despu€s se pueden recopilar
y sistematizar en un Manual General de Organizacién y Funcionamiento, como
el que se agrega como anexo 1.

d) Desarrollo y capacitacion: busca desenvolver las cualidades innatas que
cada persona tiene, para obtener su maxima realizacion posible. Pocas institu-
ciones en nuestro pais ofrecen a sus trabajadores un plan de vida. En el Poder
Judicial de la Federacion, a traves del sistema de carrera judicial, los servidores
publicos, por medio de su continua preparacion y capacitacion pueden ir
ascendiendo a los distintos puestos, lo que de suyo no sdlo les favorece, sino
que tambi€n necesariamente repercute en beneficio de la prestacion del servicio,
dado que es claro que un empleado con mayor preparacion profesional y
técnica, desarrollard mejor sus labores que uno que no tiene el perfil, ni le in-
teresa ascender dentro de la institucion. Es por eso que desde la seleccion del

31 MaquiaveLo, Nicolds, op. cit, nota 3, pp. 106y 107.
32 GRACIAN, Baltasar, op. cit., nota 12, p. 126.
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personal se debe tener presente que el candidato debe tener los conocimientos
y habilidades necesarias no sélo para enfrentar el puesto vacante, sino los co-

. nocimientos y habilidades adquiridas mediante la capacitacion y preparacion
para poder ascender dentro del escalafon judicial. De ahi la importancia tambi€n
de fomentar que todo el personal se vaya superando académicamente. Séneca
dijo: “como el suelo, por mds rico que sea, no puede dar frutos si no se cul-
tiva, la mente sin cultivo tampoco puede producir.”

Es relativamente frecuente escuchar la frase en algunos companeros y colabo-
radores mayores: “tengo tantos anos realizando esto, ;qu€ me pueden ensenar?”;
sin embargo, una actitud esencial para la busqueda de la excelencia, es la

,‘ humildad para aprender, por ello a partir del propio Titular debe generarse una

' cultura no sdlo propicia, sino demandante de nuevos conocimientos y que exija
actualizacion profesional constante.® Lo cierto es que en el trabajo jurisdiccional
es muy importante el respeto irrestricto al primer mandamiento del abogado
del procesalista uruguayo, Eduardo J. Couture que dice:

Estudia. Ei Derecho se transforma constantemente. Si no sigues sus pasos, serds cada dia
un poco menos abogado.?

En efecto, la precision con la que se debe aplicar la ley y la jurisprudencia obli-
gan a una permanente actualizacion. El Juez debe promover, en primer término,
que su personal asista a los cursos del Instituto de la Judicatura Federal y de la
Direccion General de Recursos Humanos, pero tambi€n de otras instancias
que puedan enriquecer la formacion de sus colaboradores. Esta etapa dela inte-
gracion debe verse como una parte destacada de la dinamica laboral de los
juzgados. ‘

33 La distribucidn, reflexién en equipo y aplicacion de las nuevas tesis aisladas y de jurisprudencia que aparecen
cada mes en el Semanario Judicial de la Federacion y de los nuevos ordenamientos legales federales o legales,
que resulten relevantes en el trabajo cotidiano, es una muestra de cdmo puede ponerse en marcha la preparacion
constante, sobre todo cuando esto se integra como un procedimiento administrativo dentro del Juzgado.

34 Los mandamientos del abogado, undécima edicion, Buenos Alres, Ediciones Depalma, 1990, p.23.

DR © 2004.
Consejo de la Judicatura Federal-http://www.cjf.gob.mx/




Esta obra forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
www.juridicas.unam.mx
https://bibliojuridicas.unam.mx/bjv

30

AREL ALBERTO ROJAS CABALLERO

3.4. DIRECCION

Un ejército de venados dirigidos por un leon, serfa mejor que un efercito de feones
guiados por un venado.
Proverbio latino.

3.4.1. DEFINICION

Responde a la pregunta ;qu€ se estd haciendo?

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un
organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo
mas eficaz los planes senalados.

Dirigir significa interpretar los objetivos y planes para los otros y dar las instruc-
ciones para su ejecucion, lo cual implica la habilidad de influir directamente
sobre las personas para conseguir que ejecuten sus actividades. De aquf se
desprende que la direccion sea considerada la mds importante de las funciones
administrativas, la esencia del trabajo del buen administrador.®®> En £/ arte de la
guerra, Sun Tzu, da las siguientes pautas para la direccion:

Si se castiga a unas tropas antes de haber asegurado su lealtad, serdn desobedientes. Si no
son obedientes, es dificil emplearias. Si las tropas son leales pero no se imponen castigos,
no se pueden emplear.

De este modo, dales drdenes con cortesfa y, de manera uniforme; infunde en ellas el ardor
marcial y podrd decirse que la victoria es cierta.

Si al instruir las tropas se usan Srdenes que son consistentemente efectivas, serdn obedientes.
Si en las instrucciones se usan drdenes que no son consistentemente efectivas, serdn
desobedientes.

Cuando las drdenes son consistentemente confiables y son observadas, la relacién de un
comandante con sus hombres es satisfactoria.3®

La direccion requiere asertividad. El Juez no puede ser indeciso. “Menos dana
la mala ejecucion que la falta de decision”.?” El Titular de un drgano debe
conocer los problemas, analizarlos, reflexionar, consultar con su personal, si es
necesario, y resolver. En efecto, los mismos principios del trabajo jurisdiccional
se aplican a las cuestiones administrativas, como dijo SScrates: “cuatro cosas

35 Criavenato, Idalberto, op. cit. nota 14, p.40.
3% Op.cit. nota 13, p. 17
37 GracgAN, Baltasar, op. cit, nota 12, p. 43.
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corresponden a los jueces: escuchar cortésmente, contestar sabiamente,
considerar todo sobriamente y decidir imparcialmente”. Esto es, deben
resolverse a tiempo las cuestiones administrativas. “Si se conocen antici-
padamente los males que puedan manifestarse, lo que no es acordado mads
que a un hombre sabio y bien prevenido, quedan curados bien pronto: pero
cuando por no haberlos conocido, les dejan tomar incremento de modo que
llegan al conocimiento de todos las gentes, no hay ya arbitrio ninguno para
remediarlos...”.8

3.4.2. PRINCIPIOS BASICOS DE LA DIRECCION

La direccion debe basarse en cuatro principios bdsicos:*’

a) Principio de unidad de mando: cada colaborador debe subordinarse solo a
un superior. La reciprocidad de este principio implica que debe haber una
autoridad unica sobre cada persona de la organizacion, para evitar duplicidad
de drdenes. Sobre este principio es claro que, en un juzgado, las instrucciones
deben derivar del Titular; el Primer Secretario o los coordinadores de cada drea
y los Secretarios de cada mesa, quienes actuan dentro del marco de discre-

X cionalidad que les ha dado el propio Juez.

b) Principio de delegacion y subsidiariedad: significa asignar tareas, transferir
autoridad y exigir responsabilidad en la ejecucion de esas tareas. Implica la
facultad del empleado del juzgado para decidir sin perder el control de lo que
se ejecuta. El trabajo dentro de un organo jurisdiccional es necesariamente un
trabajo de equipo, en el que su Titular delega la redaccion de los acuerdos y
proyectos, las notificaciones, el archivo, el registro en los libros, la captura en
el SISTEMA INTEGRAL DE SEGUIMIENTO DE EXPEDIENTES en su personal, que
debe actuar supervisado por €l. El parametro clave para determinar la delegacion
es el principio de subsidiariedad que reza: no haga el superior lo que puede y
debe hacer el inferior. Tuve conocimiento de que en un juzgado, los secretarios
debian consultar con el Titular, previamente a la redaccion del acuerdo respec-
tivo, absolutamente todas las promociones que ingresaban. El resultado fue
que en ese drgano no se emitian los acuerdos dentro de los términos legales,

38 MaauiaveLo, Nicolds, op. cit. nota 3, p. 21.
39 CHiavenato, Idalberto, op. cit. nota 17, pp 40 y 41.
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pero ademas, al ocupar de esa forma el tiempo de los secretarios y del Juez,
las jornadas de trabajo eran larguisimas, la elaboracion y revision de proyectos
de sentencia se iban retrazando, lo que generd un rezago considerable en
comparacion con los otros dos juzgados de la localidad, al grado de que,
ante el cambio de Titular, se solicitd y obtuvo la autorizacion del Consejo de la
Judicatura Federal para excluir a ese drgano jurisdiccional del turno de asuntos
de nuevo ingreso por algunos meses.

En los Juzgados de Distrito existen asuntos que se presentan reiteradamente,
por lo que a partir de un formato aprobado por el Titular, se deben realizar
los acuerdos y proyectos de sentencia y sélo ocupar el tiempo para el acuerdo
con el Titular con los asuntos novedosos, complicados, o que presentan
alguna peculiaridad. Este ahorro de tiempo y de esfuerzo permite que se
cumpla con los términos legales y que no se est€ inventando el juzgado
todos los dias. Esto no quiere decir que en algunas ocasiones el Juez
personalmente dicte un acuerdo o elabore un proyecto; sin embargo, esto
no puede ser lo cotidiano, dado que si €sto se vuelve una necesidad, se evi-
dencia que no se cuenta con colaboradores que merezcan pertenecer a la
Institucion. En efecto, en un Juzgado eficiente, la mayor parte de los acuerdos
de tramite deben ser elaborados por los oficiales judiciales, sin colaboracion
de los secretarios; la mayor parte de los proyectos deben ser élaborados por
los secretarios para que el Juez los corrija o enriquezca, no para que los haga
o los mande rehacer. La excepcion debe ser que el Juez tenga que dictar
acuerdos o hacer proyectos, porque no exista nadie capaz en el drgano que
lo haga. Lo anterior hace patente la necesidad de que la atencion del juzgador.
se centre en el procedimiento administrativo; si se seleccioné mal al personal,
si no hay procedimientos estandarizados o formatos autorizados, se pagardn
las consecuencias, rompiendo el principio de delegacion y subsidiariedad. La
regla general debe ser que el Juez debe revisar acuerdos y proyectos, no
hacerlos; si esto no es asi, algo estd fallando en ese drgano jurisdiccional y
debe ponerse remedio inmediato, de lo contrario, el trabajo se ird retrazando,
dado que por mds esfuerzos que haga el Juez, €ste no puede hacer lo que
corresponderia a seis, siete u ocho secretarios 0 a mds de treinta oficiales
judiciales.
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¢) Principio de comunicacion: se refiere al sistema nervioso de un organismo
social, y es un proceso mediante el cual los conocimientos, novedades, informes,
tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros. La mayoria
de las fallas de la comunicacion dependen de que se tenga la falsa creencia que
con emitir una orden, pasar un informe, o hablar con alguien, las cosas se ha-
ran. Existe la fuente, el receptor, el canal y el contenido de la comunicacion, y
para evitar errores, desde los mds sencillos, hasta los mds graves para un juzgado,
el Juez se debe asegurar, de que los sistemas de comunicacion establecidos,
sean claros, conocidos, suficientes y de facil operacion; deben generarse circulares
con las instrucciones o lineamientos que brinde el Titular, pero ademds, buscar
el contacto personal y directo a traves de reuniones en las que se den a conocer
las disposiciones internas 'y se intercambien puntos de vista, se localicen
problemas y se ventilen decisiones. Reuniones periddicas de evaluacion en lo
individual con cada colaborador y en grupo permitirdn tener los acercamientos
necesarios para corregir cualquier problema.

La comunicacion en el juzgado representa uno de los mayores desafios para
el Titular. Debe comentarse que para algunas empresas y organizaciones, la
comunicacion significa el recurso mds importante para alcanzar sus objetivos.
Ciertamente, comunicar es el proceso de transmitir informacion comprensible
para las personas involucradas. Toda comunicacién envuelve siempre dos o
mds personas, pues se trata de un proceso de interaccion personal. La
comunicacion construye un puente de significados entre dos mds personas;
asi, comunicar no es solamente transmitir un mensaje sino, sobre todo, que
ese mensaje sea comprendido por la otra persona. Si no se produce esa
comprension del significado, no hay comunicacion. Si una persona transmite
un mensaje y €ste no es comprendido por la otra persona, la comunicacion no
es efectiva.®

La comunicacion es un proceso de transmision y comprension de una persona
a otra en cinco elementos:
1. Emisor: persona que pretende comunicar un mensaje.

4 Jdem, pp. 44y 45.
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2. Transmisor: etapa que se refiere a la codificacion del mensaje. Ejemplo:
la voz humana en idioma espaiiol, el teléfono de la persona que estd
transmitiendo el mensaje, la circular o memordndum, etcetera.

3. Canal: espacio situado entre el emisor y el destinatario. Ejemplo: la sala
donde las dos personas se encuentran, la central telefonica, el memo-
randum, la circular, la entrevista, etcétera.

4. Receptor: etapa donde se produce la decodificacion del mensaje. Ejemplo:
el oido de la otra persona, el teléfono de la persona que recibe el men-
saje, la lectura de la circular o memordndum, etcétera.

5. Destinatario: persona a quien esta destinado el mensaje.

La comunicacion generalmente sufre ruidos o interferencias. Ruido es una
perturbacion en cualquiera de las etapas del proceso comunicativo, lo que puede
provocar pérdidas o desvios del mensaje. Ejemplo: el emisor hablar mal nuestro
idioma o tiene problemas de prolacion (dificultad en la prolongacion del sonido),
el teléfono tiene las lineas cruzadas, la redaccion de una circular no es clara,
etcétera. Interferencia es una perturbacion externa que interrumpe el proceso
provocando distorsiones o disturbios. Ejemplo: mucha bulla debido a la presencia
de otras personas, tempestades o truenos que interfieren el sistema telefonico.
Esto significa que no siempre aquello que el emisor pretende comunicar es
exactamente lo que el destinatario interpreta o comprende. He aqui el desafio
de las comunicaciones. Ademads de los desvios, las distorsiones y las pérdidas a
las que nos referimos, el proceso de comunicacion puede sufrir magnificaciones,
como es el caso del rumor.!

La experiencia revela que ademads de las comunicaciones escritas, el Juez, el
Primer Secretario, los coordinadores de seccion y encargados de mesa, deben
mantener un contacto personal continuo y asertivo para explicar objetivos,
procedimientos, formatos, situaciones juridicas, etcétera; pero tambi€n para
recibir sugerencias, inquietudes y problemas, con tono, tino y tacto.

Una de las virtudes que resultan deseables en un jefe es la de saber escuchar
activamente y aprovechar las aportaciones que cada miembro del equipo

4 [pidem.
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pueda hacer en beneficio de un trabajo de mejor calidad. “Nadie es tan perfecto
que no necesite alguna vez un consejo. Es propio del necio irremediable el no
escuchar. El mas independiente debe dar lugar al consejo amistoso, y el
soberano no debe rehuir a los consejos...”*

En el tiempo en que fungi como Secretario Particular y, despu€s, como Secretario
de Estudio y Cuenta en la Suprema Corte de Justicia de la Nacion, el Senor
Ministro Mariano Azuela Gtlitron, dentro de sus dindmicas de trabajo, acos-
tumbraba dedicar tiempo a sus secretarios de manera individual para comentar
los proyectos revisados por €l, lo que desde luego involucraba un ejercicio de
acercamiento del Titular de una ponencia con sus colaboradores, pero ademds
eran sesiones de aprendizaje y evaluacion de gran valor. De la misma forma,
el Ministro organizaba periddicamente reuniones con todo el personal, algunas
incluso en desayunos, donde se enfatizaba la mision, los valores, objetivos y
se daban lineamientos para enfrentar la carga de trabajo. Los resultados de
esas reuniones se veian claramente: el personal conocia exactamente sus
funciones y lo que se esperaba de €l, se tenia una filosofia de servicio y un
espiritu de equipo que permitia enfrentar el trabajo, obteniendo siempre los
primeros lugares y destacando como la ponencia que tenia mds salidas por
ano. Estos ejercicios deben pasar a formar parte de los mecanismos de trabajo
de todo organo jurisdiccional, nada suplanta el trato y el contacto personal,
por lo que éste debe ser el medio para reforzar la filosofia de trabajo, la
mision, valores, objetivos, las metas de trabajo y los sistemas de organizacion.

Recuerdo que con motivo de una de las reuniones de evaluacién en el juzgado
con los oficiales judiciales de la seccion de amparo y juicios civiles y mercantiles,
les cuestion€ si podiamos hacer algo mds para facilitarles su labor y poder
lograr un mayor cuidado en la elaboracion de los acuerdos de tramite. Los
oficiales me pidieron que se hiciera un banco de datos consultable a traves de
la red interna con los abogados que habian registrado sus c€dulas profesionales,
en virtud de que la consulta en las libretas era muy tediosa, dado que habia
muchas, por la antigiiedad del Juzgado. Asimismo, mis colaboradores me
pidieron que la Oficial de Partes se encargara, por las tardes, de redactar los

42 GRaCiAN, Baltasar, op. cit nota 12, pp. 85y 86.
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acuerdos respectivos a comunicaciones oficiales recibidas de juicios de amparo,
civiles y mercantiles. Estas dos extraordinarias sugerencias se pusieron en
marcha y, desde luego, han sido beneéficas para lograr el objetivo de justicia
pronta, expedita y de calidad.

De la misma manera, es necesario que dentro del juzgado se creen mecanismos
para mantener a todo el personal actualizado. El Juez debe circular las reformas
legales, tesis de jurisprudencia o aisladas, acuerdos generales o, en general,
cualquier informacion que resulte Uitil en el juzgado. -

John Kotter elabord los siguientes principios que, estimo, son importantes

lineamientos a considerar en la comunicacion de un Juez con sus colaboradores:

1. Ser simple. La informacion centrada, sin jergas, puede ser transmitida a

un gran nimero de grupos, a un costo menor que la complicada y
enrevesada.

2. Utilizar metdforas, analogias y ejemplos.

3. Utilizar diferentes foros, reuniones de grupo, memoranda, periddicos,
afiches, reuniones informales cara a cara. Cuando el mismo mensaje
llega a una persona a traves de seis vias diferentes, es mds probables
que €sta lo lea y lo recuerde, tanto a nivel intelectual como emocional.

. Repetir, repetir y repetir.

. Predicar con el ejemplo.

. Refiérase explicitamente a inconsistencias aparentes.
. Escuche y que lo escuchen.®

N O b

d) Principio de coordinacion: para dirigir a los colaboradores, el Juzgador debe
dar drdenes o instrucciones, comunicar, motivar, conducir y, ademds de ezo,
coordinar las diferentes actividades de los subordinados. Coordinar significa
unir y armonizar todas las actividades y esfuerzos de las diferentes personas o
secciones del juzgado, teniendo en cuenta un objetivo comtin.

La importancia de la coordinacidon reside en el hecho de que todas las
actividades de un juzgado necesitan integrarse y sincronizarse para que sus

43 Bovem, Joseph y Boverr fimmie, op. cit. nota 9, pp. 73y 74.
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‘objetivos sean alcanzados plenamente. Si sélo algunas personas o secciones
funcionan bien, los objetivos jurisdiccionales pueden no alcanzarse. Se hace
necesario que el juzgado, como un todo, funcione de manera integrada para
su pleno éxito. Este es el papel de la coordinacién. Sun Tzu dice: “Pon cuidado
en alimentar las tropas; no las fatigues innecesariamente. Unelas moralmente;
conserva su vigor.

Un companero juez tom& posesion de un drgano siempre problemadtico. Dicho
Titular venia del primer circuito de un juzgado especializado. Adverti de sus
comentarios, actitudes y de las de sus colaboradores que, dado el desgaste
sufrido por su persona en su adscripcion anterior, su idea era “llevdrsela tranquila”
en la provincia, “de muertito”, “sin hacer olas”. Dejo hacer y deshacer en un
juzgado conflictivo, con una mala integracién y con muchos asuntos en tramite.
Los secretarios no tenian direccion, ni supervision, el nimero de expedientes
se incrementd autn mds. La falta de asertividad, generd que un experimentado
Juzgador fuera sancionado en tres ocasiones al declardrsele fundadas quejas
administrativas. Lo anterior ejemplifica, la impostergable necesidad de que el
Juez asuma real y efectivamente la direccion del organo jurisdiccional
encomendado.

e) Principio de supervision: “de nada sirve dar instrucciones claras y efectivas,
si no se asegura que €stas se cumplan”; es decir, tan importante es planear,
redactar objetivos y organizar los recursos para llevarlos a cabo, como asegurarse
que €stos se cumplan. Garantizan que el drgano jurisdiccional cuente con el
personal adecuado para afrontar la carga de trabajo.

3.4.3. MEDIOS PARA DIRIGIR

Para dirigir a los subordinados, el Juez debe dar drdenes o instrucciones,
comunicar, motivar, conducir y coordinar. Por ello, se comentard enseguida
algo sobre drdenes o instrucciones, de motivacion, de liderazgo, dado que ya
se expuso lo relativo a la coordinacion y comunicacion que son los principales
medios para dirigir. El talento del buen Juez reside en saber utilizar todas esas
formas o medios para dirigir.

44 Sun Tzu, op. dt., nota 13, p. 184.
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MEDIOS
PARA
DIRIGIR

v v v '

INSTRUCCIONES Y COMUNICA- MOTIVA- LIDERAZGO COORDINA-
ORDENES CION CION CION

3.4.3.1. INSTRUCCIONES Y ORDENES

El Titular de un Juzgado debe dar drdenes o instrucciones, para que ellos
sepan qu€ deben hacer y cudndo hacerlo. Tanto la orden como la instruccién
sirven para iniciar, modificar o suspender una tarea y actividad; sin embargo,
la orden se refiere a qué€ hacer y cudndo, mien-tras que la instruccidn trata de
como hacer alguna tarea o actividad. Mientas que la orden es un imperativo
para hacer algo, la instruccion es una orientacién sobre la manera de hacerlo.

En cuanto a su extension, las drdenes pueden ser generales o especificas.®®

a) Ordenes generales son aquellas destinadas a todas las personas del juzgado
indistintamente. Las Srdenes generales constituyen obligaciones de todos los
servidores del 6rgano jurisdiccional, como marcar la entrada y salida, cumplir
con el horario de trabajo, poner la basura en su lugar, mantener los expedientes
en los archiveros o escritorios, etcétera.

b) Ordenes especificas son aquellas destinadas a determinadas personas. Las
Srdenes especificas constituyen obligaciones de algunas personas relacionadas
con su servicio y organismo en el juzgado, como la elaboracidn de algun reporte
estadistico, sintesis de algun asunto, informe del estado procesal de algun
expediente, etcetera.

En cuanto a la forma por la cual son transmitidas, las Srdenes pueden ser
verbales (orales) o escritas.

45 CHIAVENATO, Idalberto, op. dit nota 17, pp. 43 y 44.
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A) Ordenes verbales. son aquellas transmitidas de viva voz. Son las drdenes
mads frecuentemente dadas en la empresa, en contacto directo entre el superior
y sus colaboradores. Por lo tanto, las drdenes verbales necesitan ser muy bien
explicadas, con el fin de asegurar la adecuada comprension, y deben ser
repetidas con cierta frecuencia para evitar su olvido.

B) Ordenes escritas son aquellas transmitidas por escrito mediante alguna
carta o documento.

Sobre este tema debe senalarse que debe optarse por el sistema de drdenes e
instrucciones escritas. A trav€s de circulares o memoranda el Juez debe dirigir
al juzgado. Las ventajas de hacerlo de esta manera saltan a la vista: queda
fehacientemente demostrado que se impartiS la orden o la instruccion, gene-
rando con ellos certeza al Juez y a sus colaboradores.

Es recomendable que siempre se recabe acuse de recibo de las circulares
emitidas, con la finalidad de contar con medios de acreditamiento suficientes
en un procedimiento administrativo de responsabilidad.

Dentro de la funcicn de la direccion es necesario hablar de motivacion y liderazgo.
3.4.3.2. MOTIVACION

Significa proporcionar una justificacion a una persona para que se comporte
de una determinada forma. Motivar, por lo tanto, se refiere a despertar el
inter€s y el entusiasmo por alguna cosa. Gracidn dice: “El aliento del superior
alienta mucho. Siempre hay que tener azucar en la boca para endulzar las
palabras...”.% A partir de la aportacion de Abraham Maslow, el estudio de la
motivacion parte del andlisis de los motivos o necesidades humanas. Aunque
profundamente distintas entre si, las personas tienen ciertas necesidades
humanas bdsicas:*’

46  GRACIAN, Baltasar, op. cit, nota 12, p. 153.

47 Citado por Ruz Atonso, Miguel Angel, Administracion, direccicn y liderazgo, apuntes del curso de espe-
dlalizacion en Administracion de Justicia en Juzgados de Distritos, México, Direccion General de Recursos
Humanos del Consejo de la Judicatura Federal, 2000, pp. 17 y 18.
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a) Necesidades vegetativas (o fisioldgicas): son las vitales y estan rela-
cionadas con la sobrevivencia de la persona. Ejemplos: alimentacion,
agua, suefio, ejercicio fisico, vivienda, etcétera.

b) Necesidades de seguridad: son las relacionadas con la proteccion contra
peligros reales o imaginarios. Ejemplos: huir ante el peligro, deseo de
estabilidad en la empresa, deseo de proteccion, etcétera. Pero ademds
las personas tienen otras necesidades  secundarias.

c) Necesidades sociales (o de pertenencia): concernientes a la vida en
sodedad. Ejemplos: deseo de amor, de afecto, de participacion en grupos,
de relaciones de amistad, etcétera.

d) Necesidades de estimulo (reconocimiento o estatus): estdn en
correspondencia con el amor propio y con la autoevaluacion de la
persona. Ejemplos: deseo de autoconfianza, reputacion, reconocimiento,
prestigio, estatus, etcétera.

e) Necesidades de realizacion: son las relativas al autodesarrollo de la
persona. Ejemplos: autorealizacion, autosatisfaccion, sentimiento de
superacion, etcetera.

Todas las necesidades humanas estan ordenadas segun su jerarquia, por lo
cual, las mds elevadas predominan sobre las mds bajas, como en la pirdmide
de la figura.

REALIZACION

ESTIMA \

SOCIALES

SEGURIDAD

NECESIDADES FISIOLOGICAS
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En la prdctica, toda esa teoria puede ser aplicada mediante los factores de
motivacion; entre ellos los mds importantes son:

a) Trabajo interesante y que presente desafios para la persona.

b) Remuneracion adecuada al trabajo ejecutado.

¢) Oportunidades de progreso en el juzgado.

d) Proyeccion y prestigio social consecuencia del trabajo hecho.

e) Reconocimiento del superior y de los colegas de trabajo.

Asf, el Juez puede asignar a algun Oficial Judicial o Actuario la elaboracion de
algun proyecto de forma tal, que represente para el empleado un reto o
desafio y que lo aliente. De la misma forma, debe darse preferencia al personal
del propio juzgado para cubrir las vacantes de puestos superiores, pero ademds
&ste escalafon debe verse claramente en el Srgano. A los colaboradores debe
reconocerseles continuamente su esfuerzo: un buen proyecto de sentencia, un
acuerdo exhaustivamente fundado y motivado, una aportacion para mejorar

- el trdmite, una disminucion en el nimero de asuntos en proceso, un mayor
nuimero de salidas, etcétera, son pequenas grandes cosas en un Juzgado de
Distrito que deben siempre destacarse.

La motivacion en los juzgados por lo regular es una cuestion olvidada; sin
embargo, si se aspira a realizar un cambio y crear una estructura organizacional
efectiva, es necesario que el Titular asuma como parte de sus funciones
normales la motivacion. Conocer el nombre de sus colaboradores y llamarlos
por €l, saber su problemadtica familiar y personal, apoyarlos moralmente, pero
sobre todo reconocer los esfuerzos, es trascendental para dar el paso al cambio
cultural. Recuerdo con gusto cuando el Ministro Azuela, me devolvia mis
proyectos con la leyenda “aprobado”, pero ademads con algun comentario
adicional como “muy buen proyecto”, “veo tu avance”, “te felicito por el
estudio”, etcétera; estas eran motivaciones o caricias que, desde luego, todo
colaborador espera de sus jefes.

Una de las formas de motivacion mds efectivas es el reforzamiento positivo.
Asi, la expresion de alguna frase impactante al colaborador, despué€s de que
€ste ha culminado una tarea bien hecha, reforzard o alentard el buen desem-
peno. Sobre el particular Joseph Boyett y Jimmie Boyett, comentan:
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El reforzamiento positivo es preferible a cualquier otra consecuencia que las organizaciones
puedan ofrecer para infiuir en la conducta de sus empleados. Siempre que sea posible, el
reforzamiento positivo se debe otorgar en funcion de la efectividad con la que se desempefia
una tarea, como un subproducto natural e inmediato, y no como una recompensa, recono-
cimiento o elogio posteriores a la ocurrencia del comportamiento. Los reforzadores positivos
mds efectivos son aquellos que son inmediatos, individuales, dependientes del compor-
tamiento y que ocurren con frecuencia. I[dealmente, la gente nunca deberia competir por el
reforzamiento, y el reforzamiento nunca deberia mezciarse con la instruccion, es decir, no
habria que decir, “Hiciste un buen trabajo, pero deberfas haber...”*®

La motivacion debe generar que los colaboradores logren, como dice Angel
Ossorio en su obra £/ alma de /a toga, trabajen con gusto. “Logrando acertar
con la vocacion y viendo en el trabajo no sélo un modo de ganarse la vida,
sino la vadlvula para la expansion de los anhelos espirituales, el trabajo es
liberacion, exaltacidn, engrandecimiento. De otro modo es insoportable
esclavitud.”#

Se busca pues, obtener que los colaboradores trabajen con amor a su profesion,
con entusiasmo. Pero ademas que realicen sus labores cotidianas creyendo
firmemente en la justicia, porque, como afirmo el tratadista Piero Calamandrei
en su obra £/ elogio de los jueces: “ Para encontrar la justicia es necesario serle
fiel: como todas las divinidades sSlo se manifiesta a quien cree en ella.”>°

3.4.3.3. LIDERAZGO

Si un ciego se mete a guiar a otro, ambos caen al hoyo.
Biblla, Mateo, 15:14.

Para dirigir personas, no basta con dar drdenes e instrucciones, comunicar y
motivar, sino ademas, los consultores en materia administrativa, han esta-
blecido que los resultados de buena direccion se pueden potenciar a traves
del liderazgo. Asi, verbigratia, Bartlett y Goshal establecen:

Tradicionalmente, los altos directivos han intentado comprometer intelectualmente a sus
empleados, con la logica persuasiva del andlisis estratégico. Pero las relaciones frias y
basadas uinicamente en un contrato no incitan a realizar el esfuerzo extraordinario ni e}
compromiso continuo necesario para conseguir resultados consecuentes superiores.!

8 Opcit nota 9, pp. 341 y 342.

49 Argentina, Editorial, Cristal del Tiempo, s/f. p. 67.

50 Meéxico, Editorial Tribunal, s/f, p.1.

51 Citados por Bover, Joseph y Boyerr, op. cit nota 9, p. 21
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He aqur otro desafio para el juez. En efecto, ser lider es tener la capacidad de
influenciar a las personas. Para dirigir personal, debe influir en sus compor-
tamientos. Durante mucho tiempo, se pensaba que el liderazgo era una cualidad
personal determinada por caracteristicas de la personalidad. Actualmente se
acepta la existencia de tres factores de liderazgo, que influyen en la capacidad
de ser un lider:**

a) Posicion jerdrquica: consecuencia de la autoridad en relacion con los
colaboradores. Cuanto mds alta es la posicion jerdrquica, mayor es la
fuerza de liderazgo ofrecida por la estructura organizacional al admi-
nistrador (liderazgo burocratico).

b) Competencia profesional: resultado de los conocimientos generales
(cultura general) y especificos (cultura técnica) que el administrador
posee. Cuanto mayor es su competencia profesional, mds es la fuerza
de liderazgo que el administrador tiene (liderazgo técnico).

c) Personalidad: consecuencia de las cualidades personales del admi-
nistrador, como su temperamento, cardcter, capacidad para relacionarse,
inteligencia, comprension, etcetera. La personalidad constituye una base
importante para el liderazgo. Si no hay facilidad para el trato con las
personas, de nada vale la posicion jerdrquica y la competencia
profesional. Conviene recordar que ser lider consiste en influir sobre el
comportamiento de las personas (liderazgo carismatico).

POSICION
— ¥ JERARQUICA
COMPETENCIA
ACTO E >
{IDCF_TRARZE(S;g PROFESIONAL
CARACTERISTICAS
—»
PERSONALES

52 RopriGUEZ ESTRADA, Mauro, Liderazgo. Desarrollo de habllidades directivas, 2a. ediddn, serie: capacltacion integral,
Santa Fe de Bogota, Editorial EI Manual Moderno, 1995.
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En el Juzgado, el Titular tiene a su favor dos de tres de los factores de liderazgo.
En efecto, €l ocupa la posicion jerdrquica mds elevada; el Juez, por lo general,
posee mayores conocimientos y habilidades técnicas que sus subordinados.
La cuestion a resolver normalmente se presenta en el tercer factor: la persona-
lidad; sin embargo, si se toma conciencia de que dentro de la alta respon-
sabilidad confiada como Titular de un drgano jurisdiccional se encuentra la de
modelar y superar sus modales, caracteristicas, trato, comportamiento y lo
demads que sea necesario para influir positivamente en sus subordinados, €ste
factor lo volverd tambi€n a su favor.

Desde otra optica, White y Lippitl establecen tres tipos de liderazgo:*

a) Autocrdtico: tambi€n llamado liderazgo autoritario. Su principal carac-
teristica es que el lider es quien toma las decisiones e impone las Srdenes
a los subordinados, sin siquiera explicarlas o justificarlas. Los subalternos
no tienen libertad para actuar, pues el lider autocratico controla rigida-
mente su actividad y no les explica el objetivo de su trabajo.

b) Liberal: también llamado el laissez-faire (del francés: dejar hacer). El
lider se omite y no se impone, mientras que los subordinados se tornan
duenos de la situacion. Hay una completa y total libertad de accién
para los subordinados. Ningun control sobre su trabajo; sin embargo,
los objetivos del trabajo no son explicados.

¢) Democratico: es el tipo de liderazgo té€rmino medio, entre autocratico y
el liberal, que evita las desventajas de ambos. El lider presenta el trabajo
a los subordinados, les da las diversas opciones para ejecutarlo y los
objetivos que deben alcanzarse. El asunto es debatido con los subor-
dinados, quienes hacen sugerencias que, si son viables, son aceptadas
por el lider.

Uno de los grandes problemas de la direccion es desarrollar un liderazgo
democratico y participativo con los colaboradores, lo que involucra el hacerlos
participar y sugerir formas de mejor actuacion en el juzgado.

53 Citados por Reves Ponce, Agustin, op. cit nota 5, pp. 410 y 411.
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Efectivamente, la gente se compromete a traves de una union emocional fuerte,
a través de saber claramente el porqué de cada accién. Segun Warren Blank, la
nota caracteristica del liderazgo es tener seguidores de buena voluntad. Si
bien es cierto que existen una serie de factores genéticos y de formacion en la
infancia que predisponen a alguien al liderazgo, hay ciertas caracteristicas que
los tratadistas han detectado en los lideres. Max De Pree, john Gadner, Stephen
Covey, James O'Toole, Burt Nanus y Warren Venis coinciden en que un lider
tiene por lo menos estas caracteristicas:

a) Vision de futuro. Tiene una idea clara sobre lo que quiere hacer —pro-
fesional y personalmente— y la fuerza para persistir en caso de contra-

~ tiempos, e incluso fracasos.

b) Integridad. Su integridad se deriva del conocimiento de si mismo,
franqueza y madurez. Conoce sus fuerzas y debilidades, actua de acuerdo
con sus principios y ha aprendido por experiencia cdmo aprender de
los demds y trabajar con ellos. ‘

¢) Confianza de los demds en €l y de €l en los demds. Refleja los valores y
aspiraciones de sus seguidores. Acepta el liderazgo como una
responsabilidad, no como un privilegio. Sirve a los demas.

d) Iniciativa. Demuestra tener la habilidad para hacer que las cosas sucedan.

e) Influencia, dominio asertividad y saber establecer prioridades. Realiza
las tareas directivas tradicionales perfectamente, establecer objetivos y
prioridades, formular una linea de conducta, seleccionar personas de
confianza y delegar.>

De esta forma, el Juez que pretenda ser lider y maximizar los resultados de su
procedimiento administrativo de direccion requiere tomar conciencia de estas
caracteristicas.

Asimismo, se advierte que las personas esperan de sus lideres las siguientes
conductas y habilidades:

1. Efectividad: eficacia y eficiencia.

2. Innovar.

3. Desarroliar.

54 Citados por Bovem, Joseph, y Boyet, Jimmie, op. cit. nota 9, pp. 3-10.
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4. Centrarse en las personas.

5. Confiar.

6. Hacer hincapi€ en la filosofia, en los valores de la esencia Yy en los

objetivos.

7. Tener una vision a largo plazo.

8. Preguntar qu€ y porqué.

9. Centrarse en el futuro.
10. Desarrollar visiones y estrategias.
11. Buscar el cambio.
12. Incitar a la gente a cambiar.
13. Utilizar la influencia de persona-a-persona.
14. Incitar a los otros para que les sigan.
15. Tomar la iniciativa de liderar.

En el Juzgado de Distrito, el Titular estd ante el desafio permanente de obtener
y mantener un liderazgo que le permita dirigir a sus colaboradores de la mejor
manera. Algunas ideas para lograrlo son, sin duda, su capacidad tecnica, es-
cuchar y aprender, su laboriosidad; entusiasmo, trato y conducta personales,
su contacto con sus colaboradores y su sincera preocupacicn por ellos. Pero lo
mds importante en su ejemplo. “Haced lo que digo y no lo que hago, dijo el
maestro a sus discipulos, pero ellos replicaron; es mds facil imitarte que enten-
derte”. El lider debe dar testimonio de lo que se predica con el ejemplo, dado
que:

Los buenos hechos son la esencia de la vida y las nobles palabras el adorno. La importancia
de los hechos perdura, la de las palabras no. Las acciones ilustres son el fruto de la
prudencia. Los dichos son sabios y los hechos son poderosos. 5>

El Juez debe mostrar su liderazgo convirti€ndose en el punto generador de
orden y efectividad del 6rgano jurisdiccional. Asi, el primero en someterse a
los procedimientos establecidos debe ser el Titular; debe predicar con los va-
lores del juzgado y facilitar con sus habitos laborales la actuacién de sus
colaboradores y no entorpecerla. S€ que en algunos juzgados, por ejemplo,
no existen horarios: los acuerdos pasan a revisién y firma del Titular a cualquier
hora, por lo mismo, no siempre se anotan y registran, y se notifican cuando se

55 GRAGiAN, Baltasar, op. cit,, nota 12, p. 117.
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puede. Conozco que existen compaieros jueces con hdbitos nocturnos; sin
embargo, considero terrible para sus colaboradores, que llegaron temprano,
prolongar su jornada, “por que El Jefe no se ha ido”. “El que madruga Dios lo
ayuda”. De esta forma, por ejemplo, si el Juez llega temprano, revisa y firma
los acuerdos recaidos a las promociones presentadas el dia hdbil anterior y
establece que despu€s de las 14:30 horas solo firmardn los proveidos urgentes,
dictados en relacion a las promociones de ese mismo dia, facilita que las
resoluciones se capturen y registren en el SISTEMA INTEGRAL DE SEGUIMIENTO
DE EXPEDIENTES y en los Libros de Gobierno y las actividades de la actuaria,
permitiendo que los colaboradores puedan planear su jornada laboral y tener
otras actividades, dado que el descanso y esparcimiento son parte de la
eficiencia. Stephen Covey ilustra la importancia del descanso con la utilizacion
de la formula P/CP (P: produccion y CP: costo de produccion) que se ejemplifica
con la historia de la gallina de los huevos de oro (produccion). Si un juez
quiere buenos proyectos y acuerdos debe cuidar a la gallina de los huevos de
oro, a traveés de evitar el desgaste innecesario de sus colaboradores.>®

Lo anteriormente expuesto evidencia claramente, como incluso el propio Juez,
debe ajustar su horario en funcion de la efectividad del 6rgano jurisdiccional.
La jornada laboral podria estructurarse de la manera siguiente: el Titular llega
al juzgado alrededor de las ocho de la manana y se dedica enseguida a revisar
los proyectos que los secretarios dejaron la noche anterior; durante la manana
siguen pasando los expedientes a revision y firma: las admisiones, hasta las
once horas; despu€s las audiencias y resoluciones incidentales y todos los
demads proveidos hasta las catorce horas con treinta minutos. Paralelamente,
el Juez atiende al publico que solicita audiencia y a los secretarios que requieren
consultar algo. Las tardes se dedica a revisar o hacer proyectos, a estudiar
algun tema necesario para el juzgado y atender los asuntos urgentes,
generalmente de la seccién penal, resolver los cuestionamientos de los
secretarios, a sostener entrevistas con el personal, realizar revisiones de la
estadistica, Libros de Gobierno, etcétera. Esta distribucion del tiempo permite
reducir las jornadas de trabajo y da la posibilidad a los colaboradores de
realizar otras actividades personales o familiares.

56 Covey, Stephen R., Los 7 habitos de la gente altamente efectiva, México, Paidds, 2003, pp. 70 a 72.
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Ademads, el liderazgo en un drgano jurisdiccional requiere, en mi opinion,
integridad o autoridad moral.>’ El Juez debe ser ejemplo de puntualidad,
disciplina, orden, respeto, estudio, etcétera. Dificilmente se puede exigir algo
que no se tiene o no se da.

Magistralmente, el Ministro juan Diaz Romero establece:

Un Juez suele ser respetado por su conducta proba. ¢Quién va a respetar la sentencia de
un juez borracho, vicioso o corrupto? Sdlo la hombria de bien da respetabilidad a sus
palabras. Entiéndase: no se trata de oler a santidad; si a esto se aspira, tanto mejor, pero
basta con que el Juez sea, como decimos los mexicanos, “gente decente”, lo cual estd de
alcance de todo ser humano con un poco de voluntad. El Juez debe ser espejo de un buen
padre de familia. Alejado de vicios y ambiciones impropias, debe encontrar en el desempeiio
de su funcion la oportunidad de superacion que le permita el honor de legar a sus hijos un
nombre limpio y honrado.*®

En este mismo orden de ideas, el Codigo de Etica del Poder Judicial de la
Federacion, sin duda contiene los pardmetros referenciales de los com-
portamientos esperados de los titulares de los Srganos jurisdiccionales, por lo
que el seguimiento a las pautas generales de conducta judicial contenidas en
este transcendental documento generard y consolidard el liderazgo moral
indispensable en los jueces de Distrito para facilitar una gestion administrativa
de excelencia.

Aunado a lo expuesto precedentemente, he advertido que cuestiones tan
elementales como la hora de llegada del Titular, si regresa o no en las tardes,
si autoriza con celeridad y revisa exhaustivamente los acuerdos y proyectos,
consolidan su liderazgo en el juzgado de Distrito.

Por otra parte, hay otra teoria sobre el tema que estimo de utilidad en el tra-
bajo jurisdiccional: el llamado liderazgo situacional. Esta teoria estd basada en
la cantidad de direccion (conducta de tarea) y la cantidad de apoyo socioemo-
cional (conducta de relacidn) que un lider debe dar, teniendo en cuenta la

57 “Por influencia moral entiendo aquellos que hace a un puebio a estar en armonfa con sus lideres, de tal manera
que los acompafien en la vida, y hasta la muerte, sin temor de un peligro mortal”. Sun Tzu, op. cit nota 13, p.
103.

8. “El a, b, ¢ de la deontologfa judicial” en Revista del Instituto de la Judicatura Federal, ndmero 13, México, 2003,
pp.10y 11, :
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situacién y el nivel de “madurez” de su seguidor o grupo, entendida ésta
como la capacidad de dominar su puesto y la motivacion para realizar sus
funciones.*®

Bajo esta teoria se pueden clasificar la mayoria de las actividades de los lideres
en dos categorias o dimensiones como “estructura inicial” (conducta de tarea)
y “consideracion” (conducta de relacién). Las definiciones de estas dos dimen-
siones son:

a) Conducta de tarea: es el grado en el cual un lider lleva a cabo la
comunicacion unilateral por medio de la explicacion a cada seguidor
de qu€ es lo que tiene que hacer, cudndo, donde y como se deben
llevar a cabo los trabajos. Aqui el Juez da un seguimiento permanente
y directo a las actividades de algun colaborador. Esta conducta normal-
mente debe presentarse con personal de reciente ingreso al juzgado.

b) Conducta de relacidn: es el grado en el cual el lider lleva a cabo la
comunicacidn bilateral, dando apoyo socioemocional “ayuda psico-
I6gica” y facilitando las conductas.

ALTA 3 2
ALTA ALTA TAREA
RELACION Y Y ALTA
BAJA TAREA RELACION
PROPORCIONANDO
CONDUCTA :
DE APOYO 4 1
BAJA ALTA TAREA
RELACION Y Y BAJA
BAJA TAREA RELACION
BAJA
CONDUCTA
BAJA DE TAREA ALTA

En vista de que las investigaciones en las ultimas décadas han apoyado claramente
la afirmacién de que no existe un “mejor” estilo de liderazgo, cualquiera de los

5 Ropricuez EsTRADA, Mauro, op. cit. nota 52.
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estilos basicos mostrados en este cuadro pueden ser efectivos, dependiendo de
la situacion.

La teoria del liderazgo situacional estd basada en una interrelacidn entre:
a) La cantidad de direccion (conducta de tarea) que el lider ofrece.
b) La cantidad de apoyo sociemocional (conducta de relacion) que el lider
ofrecey ' ’
c) El nivel de “madurez” que el seguidor muestra en un trabajo especifico;
incrementar dicho nivel debe ser funcicn y objetivo del lider.

Estilos de direccion

ALTO

T

[
1
T ALTA RELACION Y ALTAITAREA Y
BAJAETAREA ALTA RELACION
c : /__
COLABORACION
c l} L COORDINACION
¢ E A M3 M2
N N S 3 2
PT
c A,
R D
T c E M-M DIRECCION
A R
N S
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N C A BAJA TAREA Y BAJA ALTA TAREA Y BAJA
T 1 g RELACION RELACION
c A
M4 M1
l :
COMPORTAMIENTO
BAJO ORIENTADD HACIA LA
TAREA
gajo ¢ NIVEL DE|MADUREZ »  ALTO
. DEL GRUPO
ALTO MEDIO MEDIO BAJO
' ALTO BAJO

Al referir la madurez del seguidor, no se estd hablando de una cuestion de ser
maduro o inmaduro, sino también de niveles como se puede apreciar en esta
figura. Se pueden dar algunos puntos de referencia de la madurez para deter-
minar el estilo apropiado de liderazgo, dividiendo el continuo de madurez en
cuatro niveles. Los niveles bajos de madurez con relacién al trabajo estdn
referidos como nivel de madurez M1; la madurez de baja a moderada como
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nivel M2; la madurez que va moderada a alta como M3 y, los niveles altos de
madurez como nivel M4.

Lo anterior significa que, a medida que el nivel de madurez de los seguidores
se desarrolla, en el continuo de madurez (que va de inmadurez a la madurez),
el estilo adecuado del liderazgo se mueve de acuerdo a la funcion curvilinea.

Para saber cual es el estilo de liderazgo apropiado, en una situacion establecida:
a) Hay que determinar primero el nivel de madurez del seguidor con relacion
a una tarea que el lider intente lograr a traves del esfuerzo de su segundo.
b) Una vez que este nivel de madurez se ha identificado, se podrd identificar
el estilo de liderazgo apropiado, dibujando un dngulo recto (angulo
90°) desde el punto del continuo que identifica el nivel de madurez del
seguidor hasta el punto donde se intercepta en la funcion curvilinea
del estilo del lider en este modelo.
c) El cuadrante donde se lleva a cabo la interseccion indica el estilo apro-
piado que deberd utilizar en esta situacion con un seguidor que tenga
ese nivel de madurez.

De esta forma, con la teoria de liderazgo situacional, el Juez efectivamente
puede guiar a sus seguidores—colaboradores. Su utilizacion involucra, desde
luego que se mantenga un trato personalizado, por lo menos, con el primer
circulo del juzgado: sécretarios y actuarios, y a través de ellos permear a los
oficiales judiciales y meritorios. Asl, a partir de un nivel de madurez bajo, el
Titular dirige al colaborador, hay un marcaje personal con alta tarea y baja
relacion. Despué€s, en un nivel de madurez medio, el Juez coordina las labores
del subordinado, hay un monitoreo cercano de alta tarea y alta relacion. Pos-
teriormente, con personal con un mayor nivel de madurez se supervisan a dis-
tancia las labores, existe colaboracion con alta relacion y baja tarea. La situacion
ideal se presenta cuando el nivel de madurez de los colaboradores es alto y
permite una delegacion con baja conducta de tarea y baja relacion, donde al
Juez solo le rinden cuentas de lo que se ha hecho.

Deseo concluir la exposicion sobre liderazgo con dos ideas que redondean el
tipo necesario para los drganos jurisdiccionales. El Juez con liderazgo efectivo
debe ser agente de cambio y servidor. El lider requiere provocar las
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transformaciones necesarias para lograr el objetivo trazado, desarrollando las
capacidades de iniciativa de sus colaboradores y apoyando sus ideas; pero
ademds, el Juez lider requiere ser servidor. Este concepto fue desarrollado por
Robert K. Greenleaf, al afirmar:

El lider-servidor interioriza la creencia de que “lo primero son las personas”, se ve a si
mismo como “el primero entre sus semejantes”, y considera su funcion la de facilitar y
fomentar el potencial de liderazgo de los demds. '
El lider-servidor resalta el comportamiento €tico y estilo de vida hostilico que confia, que
acepta, que estd abierta a ideas nuevas, que resiste, es sabia, imaginativa, positiva, perspicaz
y que tiene sentido del humor y la habilidad de saber reit.

El lider-servidor reune al equipo para hacer juntos las recomendaciones, “pero también
escucha, ensena y ayuda a los miembros del grupo a que hagan las preguntas adecuadas, y
asf entre todos poder descubrir respuestas que los representen a todos”.

E! lider-servidor saca tiempo para las personas.

El ifder-servidor no sdlo media conflictos sino que tambi€n “se da cuenta de la persona
cuyos puntos de vista no son considerados a causa de un estilo de comunicacion que
innecesariamente irrita a los demds. El lider-servidor saca tiempo para ofrecer entrenamiento
sensible y compasivo, de manera que se conserve el mensaje pero se eliminen los modaies
que provocan distanciamiento, lo cual no sdlo favorece al individuo sino que tambi€n
refuerza al equipo”.

El lider-servidor interactia con sus seguidores “para asegurarse de que las buenas ideas se
hagan publicas, sean seriamente consideradas y, cuando sea posible, se prueben, para,
finalmente, desarrollar visiones compartidas. Los lideres-servidores ven la organizacion
como un jardin y a ellos mismos como los jardineros. El lider-servidor dice: Yo te capacito
y autorizo a través de mi amor, paciencia y firmeza. Te quiero lo suficiente como para no
dejarte hacer menos de lo que puedes hacer. Pero yo no te obligo a ello: te invito a que
lo hagas tu”.% ’

3.5. ConTROL

Asi; pues, el que estando al frente de un principado no descubre el mal en su raiz, ni lo
corioce hasta que €| se manifiesta, no es verdaderamente sabio. Pero estd acordada a
pocos principes esta perspicacia. )

Nicolds Maquiaveio, £/ prifcipe.

3.5.1. DEFINICION

Responde a la pregunta ;qu€ se hizo?
Control es la etapa del procedimiento administrativo que consiste en medir y
corregir el desempefio de los subordinados para asegurar que los objetivos

& Citado por Bover, Joseph y Bover, Jimmie, op cit. nota 7, pp. 44y 45.
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sean alcanzados. La tarea del control es verificar que todo se haga conforme
con lo que fue planeado y organizado, de acuerdo con las ordenes dadas, para
identificar los errores o desvios, con el fin de corregirlos y evitar su repeticion.

Esta cuarta funcion administrativa por su propia naturaleza, es posterior a la
planeacion, la organizacion y la direccion. Generalmente se sitia como la fun-
cion administrativa que se desarrolla despu€s de la ejecucion de los trabajos.
En realidad, el control acompana todas las etapas del proceso administrativo,
esto es, la planeacion, la organizacion y la direccion. Simultaneamente, el
administrador planea, organiza o dirige, pero siempre utiliza el control. Me-
diante €ste, el administrador completa su trabajo.5!

PLANEACION | - SII{N'GI:"I‘EE%QCCIICCS)E || DIRECCION CONTROL

3.5.2. Objetivo e importancia

El control tiene dos objetivos:

a) Correccion de fallas o errores. El control sirve para detectar fallas o
errores, ya sea en la planeacion, en la organizacion o en la direccion e
indicar las medidas correctivas.

b) Prevencion de nuevas fallas o errores. Al corregir fallas o errores, el
control indica los medios para evitarlos en el futuro.

El control es importante en la medida en que asegura que lo que fue planeado,
organizado y dirigido realmente alcanzd los objetivos pretendidos. Es una
garantia de que las cosas fueron ejecutadas de acuerdo con los planes, esquemas
y ordenes transmitidas. Consiste en establecer sistemas que permitan medir los
resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados, con el fin de
saber si se ha obtenido lo que se esperaba, a fin de corregir y mejorar, y
ademds para formular los nuevos planes con base a la informacion obtenida.

La direccion y el control se encaminan a “ver que se haga” y “ver cdmo se hizo™.

61 CHiavenTaTO, Idalberto, op. ¢it. nota 14, p. 56
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3.5.3. PROCESO DE CONTROL

El control es un proceso ciclico y repetitivo compuesto por cuatro etapas®:

a) Establecimiento de estdndares: la primera etapa del control es la fijacion
de estdandares. Un estandar es un resultado deseado, una meta que se
establece y que deberd ser obedecida, una medida previamente fijada,
y que servird de marco para comparar el desempeio futuro.

b) Evaluacion del desemperno: la segunda etapa del control consiste en
evaluar o medir lo que se estd haciendo.

¢) Comparacion del desempeiio con el estdndar establecido: es la tercera
etapa del control. Consiste en comparar lo que se estd haciendo con el
estdndar establecido para verificar si hay diferencia, variacion, error o
falla. Rabinadrath Tagore dijo: “El hombre que cierra la puerta a todos
los errores, dejard fuera a la verdad.” De ahi la importancia de ubicar el
error, analizarlo y corregirlo.

d) Accion correctiva: es la ultima etapa del control. Consiste en la correccion
de la variacion, error o falla. Si el desempeio concordd con el estandar
establecido, no hay accion correctiva a aplicar. El objetivo del control es
indicar cuando, cuanto y donde corregir.

COMPARACION
DETERMINA EVALUACION DEL DESEMPENO ACCION
—» CION DE — DEL - CONEL »| CORRECTIVA
ESTANDARES DESEMPENO ESTANDAR

3.5.4. PRINCIPIOS BASICOS DE CONTROL

El control debe obedecer a los siguientes principios bdsicos:5>

a) Principio del objetivo: el control debe contribuir para alcanzar los objetivos
mediante la indicacion de los errores o fallas en tiempo itil para permitir la
accion correctiva oportuna. Todas las funciones administrativas se proponen
alcanzar los objetivos; sin embargo, el control debe proporcionar las debidas
correcciones para que no haya desvios en relacion con los objetivos. Asf, si el

& /dem, pp. 57 y 58.
& [bidem, p. 60.
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objetivo de un Juzgado de Distrito es resolver pronto y bien, el respeto al prin-
cipio del objetivo, llevara necesariamente a evaluar cudntos asuntos se resol-
vieron y cémo se fallaron.

b) Principio de la definicion de los estdndares: el control debe basarse en
estdndares bien definidos. Generalmente se definen en la planeacion, o sea
antes de la ejecucion de los trabajos y deben, de forma clara, servir de criterio
para el futuro desempeno. En el Juzgado deben establecerse estandares de
cantidad, verbigratia, cada mesa de amparo debe tener treinta y cinco salidas
al mes; pero tambié€n estandares de calidad, por ejemplo, cada sentencia debe
tener determinados requisitos formales de fondo, ser aprobado por el Juez y
pasados a revision sobre el check list (anexos 3B y 3C).

¢) Principio de la excepcion: este principio fue formulado por Taylor, quien
sostenia que la atencion del administrador no debe detenerse sobre las cosas
que andan bien. El administrador necesita poner atencion en las cosas que
andan mal, o sea en las excepciones. Este principio afirma que el control debe
concentrarse en las situaciones excepcionales, esto es sobre los desvios mds
importantes y no sobre las situaciones normales. Si un secretario no produce,
o lo hace mal, debe ser amonestado. Si un oficial judicial se equivoca mucho o
se tarda, debe ser corregido.

d) Principio de la accion: el control solamente se justifica cuando proporciona
accion correctiva sobre los desvios o fallas sefaladas. El control debe servir
para que el Juez tome medidas,-prescindir de un Secretario, no renovarle el
nombramiento;-cambiar el procedimiento o el formato.

3.5.5. ESTANDARES

El establecimiento de modelos o estdndares debe contemplar los tipos de
estandares que se desean medir:
a) Estadndares de cantidad: como la cantidad de asuntos en trdmite, los
rezagos, los asuntos proyectados por secretario, etcetera.
b) Estadndares de calidad: son reflejo del valor agregado que se le da a un
procedimiento, producto o servicio. Es decir, no es hacerlo, sino: “hacerlo
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bien, siempre y a la primera”.

¢) Estandares de tiempo: es necesario poder dar un limite de tiempo a los
procedimientos y tareas, con el objeto de cumplir con eficiencia y
productividad los mismos. En materia jurisdiccional el cumplir con los
términos es el mejor estandar. En otros casos pueden establecerse,
verbigratia, no dejar asuntos con audiencia celebrada pendiente de
fallar de un mes a otro, o no dejar pasar tres meses o pasar el proyecto
a revision a mds tardar tres dias después de la audiencia, etcétera.

d) Estandares de costo. Es evaluar en té€rminos monetarios y de esfuerzo
humano, los procesos y tareas determinadas por la organizacion.

> ESTANDARES DE
CANTIDAD

> ESTANDARES DE
CALIDAD

ESTANDARES
DE CONTROL |—

ESTANDARES DE
P TIEMPO

> ESTANDARES DE
COSTO

El Juez debe conocer cabalmente la situacion de su Juzgado, tanto en aspectos
cuantitativos como cualitativos. Debe manejar perfectamente su estadistica y
estar consciente de los asuntos que tiene en tramite, los ingresos, egresos
y asuntos con audiencia celebrada pendientes de fallar, pero ademds debe
tener algunos indicadores en cada seccion y mesa como son:
1. Juicios de amparo, civiles y mercantiles y causas penales en trdamite.
2. Expedientes en los que no se ha podido celebrar la audiencia constitucional
o no se ha podido agotar y cerrar la instruccion o citar para sentencia.
3. Juicios de amparo fallados pendientes de causar estado o de remitir a
revision.
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4. Juicios de amparo pendientes de cumplimiento.

5. Comunicaciones oficiales recibidas pendientes de devolver.

6. Comunicaciones oficiales enviadas pendientes de recibir y dar de baja.
7. Expedientes pendientes de remitir al archivo.

8. Causas y auxiliares penales en suspenso.

9. Los egresos por mes por cada Secretario.

Por medio de reportes que se elaboren por el Oficial encargado del SISTEMA
INTEGRAL DE SEGUIMIENTO DE EXPEDIENTES se puede contrastar contra la
existencia fisica en cada mesa y dar cuenta al Juez con la revision y de esta
manera supervisar el trdmite, los registros y la captura (anexos13ay 138).%

En algunas situaciones incluso serd necesario que el Juez revise personalmente
los cajones y archiveros para constatar el trdmite que se le estd dando a los
asuntos.

Lo anteriormente expuesto obliga al Titular a necesariamente implementar un
sistema eficaz de administracion por resultados. Deben ser €stos la medida
bdsica para evaluar el desempeno de cada miembro del juzgado de Distrito.
La administracion por objetivos, cuando es aplicada correctamente, logra el
desarrollo y crecimiento de la gente, asi como una alta motivacion por su
participacion, simplificando ademads la dificil labor directiva de la evaluacion,
trayendo consigo un grado mayor de equidad al momento de premiar y
promover a la gente.

Los resultados no sdlo deben analizarse cuantitativamente, sino también cuali-
tativamente, de ahi que sea indispensable establecer mecanismos permanen-
tes que permitan corregir errores e ir superando la calidad de las resoluciones.

A los doctores Edward Deming y Juran se les atribuye gran parte del milagro japoné€s por
las aportaciones que hicieron a ese pueblo, en los afios cincuenta con las técnicas del
control estadistico de calidad, ya que solamente a través de un riguroso control estadistico

64 Desafortunadamente el actual SISTEMA INTEGRAL DE SEGUIMIENTO DE EXPEDIENTES, no proporciona todos
los reportes necesarios para el control del juzgado, por lo que opt€ por seguir ilevando el anterior SEJU, el que
si'los genera, tal como se muestra en los anexos 13A 'y 13B.
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de fallas nos podemos guiar para atacar los problemas mds importantes que nos estdn
afectando para no atacar aquellos problemas que per corazonada o por opiniones aisladas
creamos que son las mds importantes y urgentes.

De esta forma, es deseable llevar un record de las resoluciones confirmadas,
modificadas o revocadas, pero quizd lo mds importante es tomar nota de las
razones por las cuales, la superioridad fallé en determinado sentido. Particu-
larmente he optado por instruir que de las resoluciones revocadas o modificadas
s€ me proporcione una copia, para que las estudie y determine las acciones
correspondientes, para ir mejorando continuamente la calidad de las deter-
minaciones del Juzgado.

Por otra parte, se debe poner especial atencion en tomar todas las medidas
necesarias para acatar las recomendaciones y observaciones derivadas de los
dictémenes recaidos a las actas de visita de inspeccidn. La atencion del Juez
debe recaer en impartir todas las Srdenes e instrucciones necesarias para que
en la proxima revision se tengan por cumplidas.

La implementacicn de hojas de control (check list) para la calificacion de demandas
de amparo, el trdmite de las causas penales, de las notificaciones e, incluso de
proyectos, permite que varias personas estén supervisando el trabajo, evitando
errores, algunos ejemplos se agregan al presente (anexos 2 al 6).

Adicionalmente a las etapas del procedimiento administrativo expuestas prece-
dentemente, estimo que existen tres apartados mds que deben merecer la
atencion del Juez: la cultura organizacional, el aprovechamiento integral de
los avances informdticos y el de las instalaciones y mobiliario del Juzgado.

6 Corngjo Y Rosapo, Miguel Angel, op. cit. nota 6, p. 167 y 168.
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