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1.1.- El por qué de | a Educaci 6n Judici al. -

Si, hace veinte o treinta afios atras, se hubiese
preguntado a cual qui er persona en qué se basa el presti-
gio y buen nonbre de un individuo o de una institucidn,
segura nente el requerido hubiese contestado que Ia
honestidad, el cunplimento de |a palabra enpefiada, |a
conducta honrosa constituian el requisito de aquel pres-
tigio, ora individual, ora institucional. Si, en canbio,
esa msma pregunta es fornmulada hoy dia, a la respuesta
original -aun vigente con toda intensidad- seguranente se
|l e agregaria otro recaudo: la eficacia en el cunplimento

de su funci dn. -

De manera que, hoy por hoy, el basanento del pres-
tigio institucional estd4 basado en dos pilares funda-
mental es: por un |ado, |la honestidad de sus integrantes;

por el otro, el cunplimento eficiente de |a |abor asig-
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nada. Es que tan cierto cono que de nada sirve toda
eficacia desprovista de honra cono que |a conducta hon-
rosa no basta si no es aconpafiada de un desenpeiio efi-

caz. -

A esta | ogica no escapa el servicio de Justicia. Es
un principio que hace a |la esencia del réginmen republi-
cano y ya lo dijo Washington en |los albores de |a deno-

craci a



est adouni dense, que la prestacion eficaz del servicio de
Justicia es el pilar fundanental del buen gobierno. Que
el Poder Judicial sea independiente y eficiente no es una
bonanza ni una gracia sino una exigencia limnar para el

funci onam ento de una Republi ca. -

Ahora bien, el desarrollo de un sistenma de educaci 6n
judicial es fundanental para |la obtencion de tales
objetivos. Es bien sabido que, en el nundo noderno, I|a
obtenci 6n de ventajas conpetitivas hace al desarrollo
integral de una regi 6n. Las ventajas conpetitivas pueden
ser agrupadas, basicanente, en dos segnmentos: el prinero,
hace al desarrollo tecnol6gico, industrial vy, audn, la
posesi 6n de recursos naturales; el segundo, en canbio, se
refiere exclusivanente al desarrollo del recurso humano
Cual quier tipo de ventaja del prinmero de |os grupos es
limtada tanto en su potencial conb en la posibilidad de
sostenerla a lo largo de |os afos; ninguna duda cabe, a
esta altura, que la ventaja fundanental de |as naciones
debe fundarse en su recurso humano y, para ello, es

esencial la formaci 6n y educaci on. -

Tanbién ello es pilar fundanental en un sistem
republicano, pues la instruccion publica asienta e
desarroll o del pueblo en el que radica, por definicion,

el concepto de | a soberania. -



Moder nanent e se ha puesto en rel evancia una circuns



tancia conocida desde antiguo por todos; esto es, que
dentro de |os el enentos de conpetitividad de una soci edad
debe contenplarse dentro de los prineros lugares el
sistema de resolucion de sus conflictos. Un servicio
judicial eficiente es, sin dudas, un elenento favorable
de conpetitividad de una nacion y la coloca en nejor

situaci 6n en el desarroll o econdm co. -

Esto, conb se dijo, es una verdad existente desde
sienpre. Sin enbargo, l|a corriente iniciada por |os
pai ses europeos que conformaron |a Conunidad Econdm ca,
segui da luego por el NAFTA, |a asociaci 6n de |as naciones
del sudeste asiatico y el MERCOSUR ponen |a cuestion
fuertemente sobre el tapete. Es que, en la nedida que
alguno de los integrantes del sistenma regional posea un
régimen judicial ineficaz, sea por la denora del sistema
en resolver los conflictos que |le son sonetidos, sea por
la ineptitud de sus resol uciones, sea por |o oneroso del
nmecani snbo, cae en severa Yy evidente desventaja que
resulta inposible disinmular en el nedio del proceso de

i nt egraci on. -

De alli que, a la par de ser pilar fundanmental de
|l a Republica, la existencia de un sistema judicial eficaz
resulta ineludible elenento de razonable conpetitividad

en el marco de un proceso de integracion. -






1.2.- La eduaci 6n conp el enmento fundanmental de |a obten-

ci 6n de una ventaja conpetitiva. -

La obtenci 6n de ventajas conpetitivas de conside-
rabl e envergadura y de una duraci 6n apreciable, exige l|la
exi stencia de recursos humanos con las nejores técnicas y
capaci dades; la calidad del recurso humano debe crecer
continuanente si se pretende nejorar |la economia y el
bi enestar. Los recursos humanos nejor preparados que |os
de otras regiones marcan un nejor nivel de conpetitivi-
dad; asi, ha quedado denpbstrado que |os paises que nas
dedican a la formaci 6n de sus el enentos humanos son | os
que logran ventajas conpetitivas nacionales mas aprecia-
bles y, cono ha sido de notoria explicacion en los ulti-
nos tienpos, ello no es so6lo una cuestidn de politica
econdm ca general sino un principio del nejor y mas justo

gobi erno de una soci edad. -

En este sentido, hay principios generales que han
quedado confornados sobre la materia y, asi, debe diri-
girse una tendencia a obtener niveles educativos eleva-
dos; debe procurarse de un cuerpo docente conpetente; |a
mayoria de los estudiantes deben recibir educacion vy
formaci 6n con al gun contenido de orientacion préactica y

estinmular formas de enseflanza superior, de alta calidad,



aunque no necesarianente en el marco de | as universi dades
(Conf. Porter, Mchael E. "La ventaja conpetitiva de |as

naci ones", pags.



776/ 779) . -

En materia judicial la cuestion no admte varian-
tes de trascendencia. La educacion judicial, debe con-
tenplar todos y cada uno de estos elenmentos y, particu-
larmente, la formaci 6n practica de |os contenidos educa-
tivos. Justanente, radica alli la diferencia fundanental
entre el concepto de educacion judicial y el de formaci 6n

juridica a cargo, principalnente, de |as universidades. -

1.3.- La educaci6n judicial conp principal herram enta de

| a i ndependencia de | a Magi stratura. -

Y aqui Ileganpbs al punto critico y al principal
desafio. Cual quier politica o planificacion fracasaran si
no cuentan con un servicio de educaci 6n judicial acorde a

ell os. -

La educaci 6n judicial es esencial para asegurar |la
i ndependencia del Poder Judicial. La creaci6n de un
sistema de educacio6n judicial -no juridica, que esta a
cargo principalnmente de l|as Universidades- es una |abor

prioritaria; a su vez, el conocimento general de un



sistema educativo de este tipo tendra cono corolario el

aunmento de la fe publica en la rama judicial.-



Conb se renmarc6é en el parrafo anterior, |os ser-
vidores del sistema se estan dando cuenta que |a presta-
cion de un servicio eficaz no depende Uunicanente del
conoci mento del Derecho. A la par de ello, que inexora-
bl emente debe existir, los jueces y funcionarios judi-
ciales deben desarrollar las destrezas que permtan
servir eficazmente desde sus posiciones, tornando efi-

ciente el sistena.-

1.4.- El canbio conp nota de | a Educaci 6n Judici al . -

Hasta hace al gunas décadas se daban dos fendnenos
qgue no tornaban wurgente diseflar un sistenma educativo
judicial; por un lado, el ciclo de canbio era de aproxi-
madanente veinte afios y, por el otro, |os jueces eran
desi gnados a una edad mayor. De ahi que, cuando se cum
plia el ciclo de canbio, el msnm en general coincidia
con el fin del ciclo productivo del juez que, consecuen-
temente, no veia una necesidad inperiosa en su actuali-
zaciO6n y capacitaci 6n permanente. Sin enbargo, en la
actual i dad, estos fenonmenos se han revertido: por una
parte, el ciclo de canbio se ha reducido a un |apso que
varia de cinco a siete afios y, por la otra, |os jueces
son designados a una edad nenor. A partir de esta con-

junci 6n, un individuo que hoy fuese designado juez veria



transcurrir durante su vida l|laboral cuatro, cinco y hasta

siete ciclos de canbio. -



Estos canbi os abarcan todos |os aspectos posibles:
todos |os dias aparecen nuevas formas de contratacion;
canbian tanbién las relaciones famliares; nuevas noda-
| i dades delictuales suceden a otras que desaparecen; se
tornan mas conplejos |os vincul os econdm cos; canbia el
sistema de trabajo y las rel aciones |aborales en general
| os delitos econdm cos son -sin duda- mas conplejos que
antafo; la relacidn entre la sociedad y |a Adm nistraci on
se ha nodificado sustancialnmente; en definitiva, no hay
aspecto del Derecho que, en su dinamca social, no sufra
transformaci ones profundas que no parten s6lo de Ila
evoluci 6n juridica, sino de la social, la tecnologia, la

econonmia, la politica, |a educacidn. -

En este contexto, resulta entonces innegable Ila
i mperi osa necesi dad de contar con un sistema de fornaci6n
y capacitacién judicial que provea adecuadanente a la
Judi catura para que ésta, a su turno, se desenvuelva

efi caznente en el mundo noder no. -

La Educacién y el entrenamiento de |os Jueces es
pues, un desafio al que inm nentenmente debera afrontarse
y, para ello, debe contarse con un plan de contenidos y
una eval uaci 6n constante de |os programas educativos a
desarrollarse. Por otro lado, |a educacid6n y el entrena-

mento judicial debe abarcar todos los niveles de los



servidores del sistema, todas las instancias y jurisdic-

ci ones. -



1.5.- La Educaci 6n a Adul t os Prof esi onal es. -

Conb todo sistema de educaci 6n de personas adultas
y, ademas, profesionales, el de la formaci6on y capacita-
ci 6n judicial debe contar con una variada organi zaci 6n de
activi dades educativas, que deben ser notivo de pla-
ni ficaci on, establecimento de netas, trabajo organizado
y sistematizado, control de resultados y |abor en equipo
e interdisciplinaria (Conf. Kirsch, difford "Education
and Training", en "The Court Managenent and Adm nistra-

tion Report", vol 1, n* 4, abril 1990, pag. 321).-

En efecto, la experiencia recogida en esta materia
aln en otros canpos profesionales indica que el caracter
interactivo de |a ensefianza es el que nejor colabora con
el crecimento del grupo humano a ella sonetido, sobre |a
base de la asuncion de roles reales y aspectos practicos

del ejercicio |laboral.-

Los estudi os sobre entrenamento judicial se inicia-
ron, en |os Estados Unidos, desde fines de |a década del
cuarenta, en el seno de la Oicina Admnistrativa de |a
Conferencia Judicial. Sin enbargo, su disefio actual data
de los afos sesenta y fue, gracias a |os esfuerzos del

"Chief Justice" Warren E. Burger, que fue creada una



di visi 6n destinada a |a educacion judicial, en el seno de

| a Justicia Federal: el "Federal Judicial Center", cuya



primera msioén fue encarar estudios criticos sobre el
desarrollo, organizaciéon y efectividad del servicio de
Justicia. Segun esta determnado en sus estatutos, |a
msion de esta oficina consiste en "estimular, crear,
desenvol ver y conducir programas de educaci 6n continua y
entrenam ento para el personal del brazo judicial del
Gobierno de la Unidn... incluyendo mas no limtandolo a
| os Jueces” (28 USC & 620; Bennis, Warren "The Pl anning
of Change"; New York, Hot R nehart and Wnston, 1985,

pag. 32).-

En Francia, con la designacién de "Centro Naciona
de Estudi os Judiciales" fue fundada una escuel a judici al
en el afo 1958. Este instituto ha sido |la base de la
actual Escuela Nacional de |la Mugistratura, que se en-
carga de la formacion inicial y continua de |os nagistra-
dos galos. Bajo la tutela del Mnisterio de Justicia,
esta escuela es adm ni strada por un consejo presidido por

el prinmer presidente del Tribunal de Casaci 6n. -

1.6.- El canbio y la actualizacion pernanente de |os

progranmas de entrenam ento. -




Uno de los prinmeros objetivos en |a conformaci 6n de
un sistema de educaci 6n judicial debe ser |a elaboracidn
de una guia educativa y un programa de entrenam ento,

tarea



a cargo de una comsién curricular gue genere
reconendaci ones y establezca objetivos a |lograr por

qui enes |l even adelante |la faz ejecutiva del programa. -

En general, el tipo de cursos que se diseflan son de
caracter intensivo, que focalizan la atencidon de |os
asi stentes sobre aspectos concretos y puntual es, nedi ante
un nunero reducido de sesiones a las que concurren un
i gual mente reducido grupo de trabajo; |as sesiones y sus
resul tados deben ser sonetidos al analisis critico de |os

asi stentes. -

Las estrategias de inplenentacidon de un sistena
educativo tan especializado, dirigido a personas adultas
de alto grado de profesionalizacion, no debe pasar por
alto determ nados objetivos: a) No debe ser un sistenma de
educaci 6n elenental; al contrario, debe poseer una
intrinseca tendencia al canbio de conportam ento, basado
en | as concretas necesi dades de |os participantes; b) |os
nmét odos educativos a utilizar deben ser adecuados a |as
posi ci ones de quienes reciben los cursos; c) |los cursos
deben formar parte de un conjunto sistematico e integra

de formaci 6n o capacitaci 6n, segln el caso. -

2.- LA CURRI CULA DEL SI STEMA DE EDUCACI ON JUDI Cl AL. -







2.1.- Un sistenma de educaci6n judicial no deberia pres-

cindir de | os sigui entes aspectos:

2.1.1.- Manej o de casos. -

El desarrollo de destrezas para dirigir el proceso
judicial, en particular durante el periodo probatorio -
que es el que mas tienpo y esfuerzos humanos y econdm cos
demanda- es fundanental para encaminar |os juicios hacia

una sentencia justa y rapida.-

En efecto, dentro de este concepto practico adquiere
relevancia lo referido al manejo de casos, o0 geren-
ciamento de casos; esto es, el contenido dirigido a
nmej orar sustantivanente el rendimento y productividad de

| os tribunal es. -

El concepto arriba a nuestro nedio recientenente;
tanmpoco es nuy antiguo en otros nedios judiciales, vaya
por caso, en |os Estados Unidos, recién en los ultinos
vei nte afos fue progresivanente inponi éndose el concepto.
En dicho nedio, al igual que en el nuestro, el concepto y
contenido del manejo de casos ("case managenent”) era

desconocido e inpracticado por el foro. E curso del



proceso civil era conducido y control ado por |os abogados
de las partes y el rol del juez era sumanente pasivo; |as

pruebas eran of reci



das y producidas sin una asignacion |d6gica, en punto a |la
rapida e iddénea solucion de l|la controversia y ello,
evi dent enent e, derivaba en duplicacion de prueba,
probanza innecesari a, mayor onerosidad del proceso
judicial y alargamento igualnmente innecesario de 1|os

j ui cios. -

El tema ha evol uci onado desde entonces y hoy, en
aquel l os foros conmb esta sucediendo en el nuestro, nace
la convicci6n de jueces y abogados -en definitiva, |os
principales servidores del sistema- de organizar e
proceso judicial en general y, particularnente, la etapa
probatoria que, normalnente, es |la mas prolongada en el
tienpo, la que exige mayores esfuerzos profesionales vy,

por supuesto, |a nmAs onerosa. -

2.1.2.- La educacion judicial y el manej o de casos. -

Un buen sistema de educaci 6n judicial persigue,
conb norte fundanental, que casi todos |os jueces adopten
una o varias técnicas de nmanejo de casos. Ello significa
la activa intervenci 6n del juez en el proceso judicial vy,
particularmente, en las decisiones a adoptar antes de

poner en funcionamento |la etapa probatoria. Para |ograr



estos objetivos es preciso que la judicatura asuma |a
obligaci 6n de involucrarse activanmente en |0s procesos
gque tramtan ante su sede, l|logrando con ello dos efectos

princi pal es que



redundan en gran beneficio: por un lado, logran una
innediatez que les permte reducir costos, esfuerzos
profesionales y acortamento de tienpos procesales; por
el otro, nmejoran el nivel de productividad del tribunal

reduci endo el stock de causas en tramte. Este udltino
efecto produce, a su turno, tener nenos causas que, conD
consecuencia innmediata y principal, le permte al
magi strado judicial dedicar mas tienpo e involucrarse aun
mas activanente en el resto de las causas que todavia

estan en tramte. -

En un inforne producido por la division de educa-
ci6n judicial dependiente de la Conferencia Judicial de
| os Estados Uni dos, se revel aba que "estudi os de caracter
enpirico dermuestran que cuando un juez interviene
personal nente en l|los pasos iniciales del proceso judi-
cial, en orden a asumr el control judicial de la causa y
ordenar | a prueba ofrecida por |las partes, dicha causa se
maneja en forma nas eficiente y con costos reducidos
tanto para el justiciable conob para el sistema judicial”
("Notes of Advisory Commtee on Rules of the Judicial
Conference of the United States on 1983 Amendnent to Rule
16 of the Federal Rules of Gvil Procedure", 1977,

p.17). -



En su trabajo sobre el tema ("Case Managenent in
the Courts of the United States”, pub. en "Focus: Court
Managenent at Hone and Abroad", "The Litigator", 1995,

pags. 374/375), Janes G Apple resune las principales

razones en



las que él ubica el por qué mas y mas jueces en el pais
del Norte han adoptado técnicas de nmanejo de casos,
final nente sistematizadas en el adiestramento judicial;
razones que, a m juicio, bien pueden ser aplicables a

nuestro caso:

a) Un increnmento notable de |os casos soneti-
dos tanto a los tribunales federales cono estadual es: en
los dltinos afios el nivel de litigiosidad creci6o en
proporci ones nunca antes conocidas, circunstancia que
exige revisar las tradicionales formulas de gerencia-

m ento de | 0os casos;

b) la creciente conplejidad de |os casos
sonetidos a la jurisdiccion: las nuevas nodalidades
contractuales, la conplejidad de |as relaciones econdm -
cas, las nuevas relaciones entre |os paises, acarrean
novedosas situaciones juridicas que deben ser afrontadas

por |os tribunales;

c) el ofrecimento excesivo de probanzas que
alargan, en cuanto sean innecesarias o duplicadas, el

proceso e increnmentan sus costos. -

Ya henpbs vistos cuales son |os elenentos en orden

a los cuales deben ubicarse las netas y objetivos de un



sistema judicial eficaz. AUn cuando podrian darse diver-
sas definiciones sobre | o que puede entenderse por mnanejo
0 gerenciamento de casos, |lo cierto es que en definitiva

se



trata de un conjunto de técnicas dirigidas a |os jueces
para que, en esencia, cunplan con |os objetivos antes
reseflados. Ello exige la sistematizaci 6n de experiencias
conunes, la innovacion 'y la adaptacion a |las

ci rcunstanci as del tribunal. -

La i magen que se posee sobre la |abor del juez es
la de un individuo preocupado por el cumulo de trabajo,
creciente acumulacién de expedientes en tramte y a
decision y un manejo opresivo del tienpo util. Un sistema
de educacion judicial no debe pasar por alto este
di agnostico y poner énfasis en técnicas de eficacia que

permtan salir de este estado.-

Ceneral mente, |os jueces consideran que estan
demasi ado ocupados conp para dedicarse a sistematizar y
ordenar ideas en torno a estos aspectos del gerencia-
mento de |os casos; sin enbargo, cuanto mas apretada su
agenda y mayor acunul aci 6n de casos, mMAS necesario re-

sul ta dedi car un esfuerzo para salir de esta situacién. -

2.1.3.- Manejo de | a Agenda. -



El manejo de |a agenda por parte del juez es, a la
vez, sumanente inportante. No se trata de fijar |as
audi enci as segun un orden de aparici6n, sino de confornmar

una



"agenda inteligente", que le permta tanbién al |juez
acudir a la audiencia con el caso preparado y conformadas
las preguntas y requerimentos que |les deba hacer a |os
abogados. Es la conducta del juez la que da nivel a la
audi enci a, de manera que, cuanto mas involucrado esta el
juez en las causas, mayor sera el requerimento
intelectual en el conparendo y ello Ileva a que, en estos
casos, concurran |os abogados a cargo de la causa; en
canbi o, un j uez escasanent e i nvol ucr ado reci be
general mente a abogados junior, con escaso poder de

deci si on. -

2.1.4.- Manej o de Audi enci as. -

Podrian resumrse los tenmas de adiestramento para
el tratamento en l|la audiencia prelimnar en los si-
guientes puntos: 1) identificacion de las cuestiones
sobre las que se basa el reclanmp judicial; 2) asignacion
de un tienpo a | os abogados de |las partes para que brin-
den sus explicaciones y fornulen peticiones relacionadas
con | a etapa probatoria; 3) examnar |a posibilidad de un
acuerdo conciliatorio; 4) adopcién de alguna nedida de
esclarecimento, con referencia a las partes o a la

causa, en caso de ser necesario; 5) control de |la prueba



ofrecida por las partes; 6) elaboracion de la prueba
aprobada, fijacioén de audiencias testinoniales, designa-

ci on de peritos, etc.-



2.1.5.- Arte de preguntar. -

El juez debe estar correctanente adiestrado en el
arte de preguntar; una correcta evaluacion le permte al
magi strado tener un claro panorama de |os aspectos fac-
ticos y la identificacion de |las reclanmaciones del de-
mandante, advirtiendo de esta forma cuales son |os ver-

dader os puntos de |a disputa.-

2.1.6.- ldentificaci6n de aspectos controvertidos rele-

vant es. -

Existe la tendencia a considerar que el arreglo solo
es tal si es de fondo y abarcador de la totalidad de |as
cuestiones planteadas a |la sede judicial. Sin enbargo, en
la mayoria de los casos no deberia ser asi. Una
identificacién de estos aspectos puede Ilevar a un
acuerdo parcial (sea que involucre a uno de |os denanda-
dos o que abarque alguno de los reclanos), o, lo cual
tanpoco deberia descartarse, a acuerdos procedi nentales
que reduzcan la prueba a producir, abreviando |a duraci6n
del proceso, sea por el reconocimento de determ nados

extrenos féacticos, sea por un acuerdo para prescindir de



determnada prueba o Jla sinplificacion de wuna ya

of reci da. -



2.1.7.- Control de |a Prueba. -

El control de la prueba a producir es un inpor-
tante elenmento de la reduccion de costas y desarrollo
procesal; una determ naci 6n apropiada de |la prueba al
estricto objeto de |la causa facilita su desenvol vi m ent o,
reduce su volunen a |o necesario, previene de actividad
procesal innecesaria, facilita la lectura y decision de
la controversia, elimna |la posibilidad de incidencias y

reduce | os costos de la litigacion.-

2.1.8.- Negociaci6n R A D. Adiestramento del Juez sobre

R A D. -

El acuerdo es uno de |los elenentos esenciales del
manej o de casos y | os acuerdos procedi nentales en materia
probatoria deben ser uno de | os objetivos del juez en la
audi encia. El juez debe estar fam liarizado con técnicas
de negoci aci 6n y soluci 6n acordada de controversias que,
cono tales, deben formar parte de |la educaci 6n judicial a

i mpartir. -



2.2.- E wuso eficiente de |os col aboradores con |os que

el Juez cuenta. -




2.2.1.- Formaci 6n del Juez.-

En este sentido, la formacion de un Juez debe invo-
| ucrar necesarianente las técnicas de |iderazgo sobre el
grupo humano que gobierna, la creacion de trabajo en
equi po, l|la responsabilidad sobre el gerenciamento del
caso judicial, la diferenciacion entre |os col aboradores
en la faz actuarial y los que integran la "oficina de
Juez", son algunos de |los temas que deben ser desarro-

|l ados e investigados. -

2.2.2.- Recursos humanos. -

El juez debe tener acabada conciencia sobre el uso
de los recursos humanos de |os que dispone. Para ello
debe wutilizar adecuadanente el "staff"™ que |o asiste.
Cono se ve, la faz actuarial del procedimento -enten-
di endo por tal el desarrollo procesal hasta el nonento en
gque pasa a sentencia- posee relevancia esencial en el
manejo de los casos y la nejor productividad de |1os
tribunales. El adiestramento de |os funcionarios judi-
ciales es tan inportante cono |a capacitaci 6n continua de
| os magi strados. La educaci 6n judicial no debe pasar por

alto tanmpoco a otro tipo de auxiliares cono |os peritos



quienes, en la mnmedida que estén inbuidos de estos
conceptos podran convertirse en col aboradores sunanente

i doneos para agilizar la faz proba



toria a su cargo. -

En cuanto a |os recursos humanos con |os que cuenta
el Poder Judicial, es preciso asignar a los auxiliares
del Juez, una formaci 6n técnica continuada y profunda de
personal judicial; asi cono |a actualizacion constante de
sus cuadros superiores y, por el otro, |a adopcion de
noder nos necani snos de adm ni straci 6n de recursos humanos
por parte de quienes ejercen responsabilidades frente al

grupo de trabajo. -

La creaci 6n de cursos que en la nmateria de Admnis-
traci 6n de Recursos Humanos y Material es podrian brindar
especi alistas y docentes universitarios a |os cuadros de
Poder Judicial, asegurarian luego de una correcta vy
noni t oreada aplicaci 6n, una optimzacion en el enpleo de
| os m snos, una adecuaci6n correcta a |las méas conplejas
situaci ones que se |le soneten, una mas vel oz sol uci6n de
los conflictos y un canal abierto para |as constantes
proposi ci ones de |os col aboradores del Juez, cuyo nejor
aprovecham ento y resultados estarian en relacion directa

con la constante formaci on profesional que recibirian.-

2.2.3.- D sefio de roles.-



Los roles dentro de la oficina judicial deben ser

pen



sados cono dinamcos, ello inplica que deben ser
redi sefados aspectos del trabajo tradicional e inplica
desde el punto de vista del sistema educativo, desarro-
Ilar cursos de desenvolvimento de |iderazgo, coordina-
cion de | abores, entrenam ento de supervisores, dirigidos
a obtener organi zaci ones de trabajo judicial que redunden
en el nmejoramento concreto de la productividad de
tribunal, entendiendo por tal, la efectiva reduccion de
los tienpos del proceso, de los costos y del esfuerzo

humano conpronetido en ello. -

2.2.4.- Trabajo en equipo. Oganizaci 6n equi pos de traba-

jo.-

Uno de los aspectos esenciales es |la organizaci6n
noderna de la oficina judicial y la transformaci 6n del
sistenma de trabajo hacia una organi zaci 6n en equi po. Para
ello, es nmuy inportante |os aspectos de notivacion,
| i derazgo, soluci6n de probl emas, planeam ento, nanejo de
conflictos internos. Tanpoco deben pasarse por alto
cuesti ones conuni cacional es, relaciones interpersonales,
entrenam ento de supervisores (oficiales, prosecreta-

rios), redisefio de tareas dentro del tribunal.-



2.2.5.- Trabaj o en equi po. Liderazgo.-

Un aspecto esencial en |a concepci 6n de un noderno



sistema de Educacién Judicial consiste, pues, en la
confornmaci 6n de equi pos de trabajo. Ello se ha |ogrado

durante | os afios que precedi eron, sobre una base esponta-
nea, muchas veces casual, casi nunca planificada y con
una duracion limtada al sosteninmento de esos el enentos.
En canbio, la labor en equipo y la estrategia de
incentivacion y liderazgo es, nodernanente, producto de

una transformaci 6n sustanci al del tribunal. -

La necesidad de redisefiar las oficinas judiciales
sobre la base del trabajo en equipo planificado y el
adi estramiento en liderazgo e incentivacion profesional
Ilevan, en |los Estados Unidos, mas de tres décadas de
i nvestigaci 6n, en la que han participado no sél o Jueces y
Abogados, sino tanbién corporaci ones econdm cas, orga-
ni zaci ones no gubernanental es, universidades y agencias
nacionales e internacionales. La aparicién de estas
técnicas y su enseflanza han denostrado, en los distritos
judiciales en que fue aplicada, que ello redundd6 en un
nmej oram ento notable de |a productividad de esos tribuna-
les y en una reducci 6n no nenos notable de |los tienpos y
costos de litigacion, conparados con |os que mantuvieron

nmét odos tradi ci onal es. -

En efecto, distintas cortes de justicia fueron

organi zadas sobre |a base del trabajo en equipo, reenpla-



zando la figura del control por la coordinacion y Ila

notivaci 6n; | a



educaci 6n  conpul siva por la ensefianza practica vy
notivadora; el desarrollo de aptitudes naturales en
Jueces y Funcionarios que l|les han permtido nejorar
sustanci al rente sus rendimentos profesionales, a la par
de reducir los conflictos e insatisfacciones dentro y
hacia afuera de los tribunales a su cargo, nejorando su
relaci 6n con el puablico y |la consideraci o6n de éste (Conf.
Zaf farano, Mark "Leadership Concepts for Court Managers"”

en "The Court Managenent and Adm nistration Report", vol

4, pag. 360, febrero 1993). -

Una idea distorsionada sobre estos aspectos de la
educaci 6n judicial ha |levado a sostener, equivocada-
nente, que se trata de un mecani sno psicol 6gi co para que
los individuos se piensen inportantes. Se trata, en
canbi o, de una necesidad funcional. Los jueces y funcio-
nari os judiciales poseen una experiencia préactica inva-
lorable para liderar y manejar el servicio de la oficina
judicial, que debe ser sistematizada y aprovechada por un
buen régi nen educativo. Michos probl emas organi zaci onal es
de los tribunales, en cualquier parte del mundo, no
dependen tanto de razones presupuestarias cono de falta
de organizacién y soporte, en definitiva, desarrollo vy
perfecci onamento del recurso humano (Cfr. Lefevre, R

Dal e "Judge-Court Manager Relationships: The Integration



of Two Cultures”, 1990, WIIliansburg, Va. National Center

for State Courts). -



2.2.6.- Calidad total.-

Un ulterior paso en este sentido es desarrollar
formaci 6n judicial sobre |a base de |o que se ha dado en
Ilamar la "Calidad Total". En efecto, ya no se trata de
que cada agente judicial nejore sus rendimentos profe-
sionales, ni siquiera que la oficina judicial nejore su
productividad sobre |a base del trabajo en equipo, sino
de un aspecto nas abarcador de todo el sistena de Justi-
cia, involucrandolo conb el enento social e institucional
dandol e bases conpetitivas. | mpli ca pl aneam ent o,
estrategia institucional y, cono tal, se trata de un
desafio que va mas all& de |a Escuela Judicial e involu-
crara, seguranente, |as preocupaciones de los mas altos

or gani snos naci onal es y regional es. -

Los conceptos de la calidad total involucran, en
cuanto al sistema judicial, creatividad e innovacidn,
planificacion a largo plazo y consulta constante a
publi co sobre sus opiniones sobre el servicio de Justicia
que presta el Estado. En este desenvolvimento de
estrategi as, determ nacion de nmetas y planificacion de
tareas, la educacion judicial cunple un rol relevante
para preparar adecuadanente para el canbio a |los servi-

dores del sistema. No hay instituci én, puablica o privada,



gue escape nodernanmente a |la necesidad de estrategia y
pl ani ficaci6on. Asi conp existe una politica econdémca o

educati va, social o de defensa,



un pais serio debe poseer una politica judicial, netas
perfectanente establecidas y |a educaci 6n judicial que se
i nparte, sea formacion inicial, sea entrenamento
conti nuado, no debe perder de vista estos aspectos y debe

ordenar se siguiendo a ellos.-

La planificaci 6n educativa debe, a su vez, contar

con un relevamento prelimnar de necesidades y una

vision realista sobre | a evol uci 6n futura. -

2.3.- La conformaci6én de reglas de Etica Judicial vy

conduct a profesional. -

Ell o debe abarcar no sélo reglas de Etica
aplicables a | os Jueces sino, tanmbién, a |os funcionarios
y enpleados judiciales. Asimsnb, seria util que, en el
seno del Consejo de la Mgistratura, se conformase una
Com si6n Consultiva que podria evacuar -con discrecion
pero con certeza- las consultas que se elevasen sobre
cuestiones de ética judicial. Asi, el funcionario
judicial tendria sus reglas de ética y, ante al guna duda
por situaciones no contenpl adas, podria elevar su
consulta al Conité de Etica del Consejo, evitando

incurrir en falta. -



2.4.- Desarrollo de destrezas de comnuni caci 6n, tales conp




el estilo en la escrituray la oratoria. -

2.5.- Conocer las relaciones debidas y sus |limtes con el

publico y con | os nedi os de conuni caci on. -

2.5.1.- Introducci 6n. -

El notable desarrollo de |os nedios de conunicaci 6n
a la par del crecimento del interés publico en los
asuntos judiciales, exige conocimento especializado. En
este sentido, debe hacerse incapié en el valor educativo
de los fallos judiciales, desde el punto de vista de la
I nstrucci 6n Civica del pueblo, restandole relevancia a |la

faz anecdotica de | os casos. -

2.5.2.- Rol social del Poder Judicial.-

Las profundas y veloces nodificaciones sociales e
institucionales que se vienen dando en |as conuni dades
naci onal es -fenéneno al cual no escapa |la nuestra- han
col ocado al Poder Judicial ante el enornme desafio de

el aborar estrategias de canbio dirigidas a obtener una



eficaz ubicacion y el acabado cunplimento de su rol cono

soluci6on a los conflictos que se |l e soneten en su m sioén



j udi cant e. -

2.5.3.- Judicatura y prensa. -

La preocupaci 6n por conformar una sana relaciodn
entre la Judicatura y la Prensa, para que puedan cunplir
sin conflictos el rol comin consistente en la Instruccion
Civica de la ciudadania, a través del conocimento del
rol del Poder Judicial, el réginen legal y los pro-
cedimentos judiciales, |leva a pensar |o0s necanisnbs a

el aborar para cunplir eficaznmente tal conetido.-

Los casos judiciales concretos que se van suscitan-
do, por nmas espectacul ares que pudi eren parecer, no son
tan relevantes cono | o es asegurar que el pueblo conozca
el funcionamento del sistema judicial y la forma en que

el Estado presta tan esencial servicio.-

Muchos afios ha, la Corporacion Hearst realiz6 una
encuesta entre |os ciudadanos norteanericanos, nediante
la cual queddé denpstrado al go que desde nucho antes era
sospechado por todos: nenos de un 22% de | os encuestados
conocian el funcionamento y organi zaci 6n de |l os tribuna-

les. Tienpo después, en 1977, la cuestidén no habia



variado sustancial nrente, pues una encuesta encargada a la
prestigiosa firma "Yankel ovich, Skelly & Wite" |legd a

i dénti ca



conclusi 6on: el publico no estaba bien infornado sobre el
rol de las cortes y su sistema de funcionamento (Conf.
Starrett, Charles H Jr. "Court Public Relations",
publicado en "The Court Managenent & Administration

Report” Vol. 3, n* 1, 1992).-

En nuestro nedio la situacion es, al nenos, de
idéntica gravedad y exige un programa de adiestram ento
en la relacion educativa con el nmedio social, y en par-

ticular, con | os nedi os de conmuni caci 6n. -

En definitiva, sin un adecuado programa, el conoci-
mento y la informaci 6n sobre los tribunal es puede || egar
a convertirse para el ciudadano comin en una frustrante
experiencia. La noderna tecnologia y el interés de |os
medi os por el sistema judicial deben ser aprovechados en
un sentido positivo -que no puede ser otro que educati vo-
y sistematico, a lo largo de un programa que tenga bien
claro tales objetivos y sea perseverante en ellos, sin
di straerse en anécdotas que pierden valor con la msm

potenci a estelar con | a que suel en aparecer. -

El prograna debe ser, entonces, féacil de inple-

mentar y econdnmico, pues de lo contrario estarianps ante



algo nuy interesante pero de inposible realizacion en

nuestro pais.-



2.6.- El manejo de |as rel aciones con | os col egas. -

2.7.- El manejo de la vida personal del Juez y |os fun-

ci onari os judiciales.-

Ello involucra su calidad de vida, fisica y nental
las relaciones y habitos de trabajo, las normas de deco-

ro. -

2.8.- El adecuado uso de | a tecnol ogi a. -

Para ello debe tenerse en cuenta que l|la tecnol ogia
no resuelve, por si y sin mas, |os problemas, sino que es
una herramenta que permte anpliar |as posibilidades de
soluci6on de los inconvenientes, a la vez de econom zar

| os esfuerzos encam nados a tal sol uci6n. -

3. - CARACTERI STI CAS DE LA EDUCACI ON JUDI Cl AL. -

3.1.- Continui dad. -




Ahora bien, cono todo sistema educativo que se
precie de tal, la educacion judicial debe ser continua.

Toda pl ani fi caci 6n educativa que no advierte |a necesidad



de su continuidad, termna siendo un esfuerzo notable
pero vano, pues se pierde al poco tienpo. Por otro |ado,
la notable evolucidon de las ciencias y la tecnol ogia,
exi gen el continuado adiestramento y |la actualizaci on de

| os funcionarios que sirven al sistenm.-

La creacion de una Division de Educacion
Judicial es un desafio innediato a la constitucion del
Consejo de |a Magistratura. La intervencion y el
i nvolucramento de los Jueces y funcionarios judiciales

es esencial para su éxito.-

3.2.- Logistica.-

Sin enbargo, el involucrar jueces y funcionarios
no es suficiente. Se deberd contar con el apoyo de espe-
cialistas en técnicas de educaci 6n, que sepan sacar nejor
provecho de |as nodernas tecnol ogias, |a conputacién, |os
satélites, la educacion a distancia, |a auto-educacion,
pues la conformacién de un sistema tradicional es

sumanent e oneroso y de resul tados concretos escasos. -

3.3.- Debe abarcar a todos | os servidores del sistena.-




El sistema de educacion judicial no debe olvidar a

ni nguno de | os integrantes del servicio de Justicia. Los



programas naci onal es deben involucrarlos a todos ellos,

para cohesionar el sistema judicial.-

La conpetencia judicial no puede verse entonces
limtada a la decision de los casos sino a todo |o que
inmplique la conformacion de un servicio eficiente, a la
altura de las demandas institucionales y sociales. En |os
al bores del noderno sistema constitucional, sostuvo WAs-
hington que la admnistracion de justicia es la columa
mas firme del buen gobierno; en ello radica el principa

desafio para | os proxinos tienpos. -

El Juez noderno debe nmanejar adecuadanente |a
adm ni straci 6n de su tribunal y de |os casos que ante él
tram tan. La educaci 6n judicial, el intenso y continuo a-
diestramento de |os Jueces y de su personal de apoyo es
de ~creciente inportancia. Todo esfuerzo por descen-
tralizar y nejorar el funcionamento del tribunal debe
contar con un plan educativo que torne capaces a |os
funcionarios que deben |levarlo a cabo; tal descentrali-
zacion a la par de generar responsabilidad e involucra-
mento, bajara costos y reducird sustancialnente |a

duraci 6n de | os procesos judical es. -



Fi nal nente, |a educacion judicial conforma, junto
con un adecuado procedi mento de sel ecci 6n de postul antes

a cubrir los cargos judiciales, la mas i donea herram enta



de | a independencia del Poder Judicial, pues la |abor de
|l os jueces debe ser percibida cono eficiente por el
cuerpo social. El adiestramento de los Jueces 'y
funcionarios judiciales inplica prepararlos para identi-
ficar problemas y buscar soluciones innovativas y prac-
ticas, que permtan enfrentar exitosanente el actua
panorama de denora y altos costos judiciales, facilitando
el nejor uso de |los recursos escasos con |os que el

si stenma cuenta. -

El programa es, pues, profundo. La neta consiste en
| a el aboraci 6n de un proyecto de Centro de Educaci 6n Ju-
dicial, dirigido a crear las condiciones para la trans-
formaci 6n integra de los sistemas judiciales. Se busca
que el sistema judicial sea conpetitivo. Para ello debe
ser 4&gil, eficaz, razonablenente justo, econdnico; debe
maxi m zar la utilizacidn de |os recursos humanos y nate-
riales. Ello no se logra solanente con |a incorporacion
de tecnologia, sino con un sistema educativo que canbie

la mentalidad de | os agentes del sistem.-

El prograna que se propone es de educaci 6n judi-
cial; esencialnente distinto a o intentado hasta ahora

que es educacion juridica. En definitiva, se trata de



enseflar a | os agentes involucrados en el servicio a adm -

nistrar eficaznente el sistena de Justicia. -



3.4.- Pautas de el aboraci 6n de una curricula de educaci 6n

udicial. -

La curricula del sistema de educaci 6n judicial debe,
en consecuencia, ser revisada periodicanente vy, para
ello, es preciso la consulta constante a |los tribunales y
al foro de abogados. Debe tratarse de un sistenn
curricular y no una nera sumatoria de cursos, pues debe
evitarse |a duplicaci6n de sem narios de entrenam ento, o
| a direcci 6n hacia objetivos escasanente practicos; debe,
en canbio, maxim zarse el recurso humano y mnmaterial del
tribunal, en beneficio del servicio de justicia. Es en
este marco que se define al entrenamento conb "e
proceso de ensefianza de conocimentos y habilidades que
les sean Gtiles para increnentar su eficacia vy
productividad en sus |abores" (conf. De Bettignies, H C
"Managenent Devel opnent and Trai ni ng Handbook”, New YorKk,

MG aw Hi || Book Co., 1975, pag. 15).-

Una prinmera fase de un trabajo sobre recurso humano
del tribunal debe hacer nérito de una revision de |las es-
tructuras y organi zaci 6n del trabajo; tanbién deben ser
revi sadas |as funciones pues mnuchas deben ser redisefia-
das, otras han perdido actualidad y otras nuevas no son

sati sfechas debidanente; |os cursos no deben pasar por



alto la incentivacion de | os participantes, explicando el
rol que cada uno desenvuelve dentro del sistema de

Justicia; la



utilizacion adecuada de la tecnologia;, la transiciodn
hacia el trabajo en equipo. Para todo ello es inportante,
ademas de contar con fornmadores especial nente entrenados
y equi pos interdisciplinarios, |a elaboracion de materia
educati vo concreto (rmanual es practi cos, vi deos
educati vos, programas para |os conputadores personales y

donesticos, etc.).-

3.5.- Aspectos practicos de la curricula.-

Ello ha Ilevado a adicionar aspectos esencial nente
practicos a la curricula de cual quier Escuela Judicial
pues quien se sonete a capacitaci 6n desea, ineludible-
nente, ver resultados practicos en su ejercicio profe-
sional. En definitiva, siguiendo el pensanm ento de Wee-
| er, podenbs decir que este aspecto de la Educacion
Judicial trata de desarrollar y aprovechar potenciali-
dades que redunden en el nejoramento de capacidades
practicas, que dificilnente podria efectuarse en sol edad

(Cfir. Wheeler, Russell "Judicial Admnistration: Text and

Readi ngs", Englewocod diffs, NJ Prentice-Hall, 1977).-



4. - HACI A QU ENES ESTA DI R G DO EL PROGRANA. -

D cho programa de educaci 6n judicial debe contar con

| os siguientes estanentos:



4.1.- Educaci 6n para | os Jueces. -

Ello involucra tanto a |los jueces actualnente en
servicio, a quienes se |les debe adiestrar en |as nuevas
técnicas, conmb a |os nuevos Jueces, nediante cursos
di seflados para que, cuando se hagan cargo de su tri bunal

estén en condi ci ones de prestar dignanente su servicio.-

Dicho adiestramento, que resulta esencial para la
i ndependencia judicial, debe enfocarse principal nente en
dos areas: el derecho sustantivo y |las destrezas judicia-
les. La primera conmprende |a ensefianza y profundizacion
no ya de materias basicas sino del derecho y |os pro-
cedi m ent os que presenten alguna dificultad en parti-
cular o que sean noveles o0 estén en una etapa de desarro-
Ilo. La segunda, tiende a desarrollar destrezas, técnicas
y cualidades que permtan efectivizar el servicio de
justicia. Por 1o general conprende materias tales cono
manej o de casos, neétodos alternativos de resolucién de
di sputas, uso efectivo del personal de apoyo, ética
judicial, relaciones con el publico y los nedios de
prensa, etc.-

Se prevé desarrollar los siguientes progranas de

educaci 6n para j ueces:



4.1.1.- Programas de orientaci 6n para jueces.
Estan destinados a |os jueces recién nonbrados vy

consi sten en a) sem nari os de aproxi nadanente una senana



de duraci on dictados por jueces de gran experiencia, b)

entrega de material es de autoestudio.

4.1.2.- Talleres de educaci 6n conti nua para jueces.

Por 1o nenos una vez al afio se invita a cada juez a
participar en talleres de tres dias en |los que se
desarrollan temas tales cono desarroll o de nuevas | eyes,

nueva | egi sl aci 6n, nejora de destrezas, etc..-

4.1.3.- Programas de enfoque especial para jueces.
Abarcarian temas especificos y actuales conp, por
ej enpl o, der echo comunitario y Mer cosur, nuevas
nodal i dades de contrataci 6n, cuestiones involucradas en
la propiedad intelectual, pat ent es, anpar o, habeas

cor pus, etec.

4.2.- La educaci 6n judicial no se agota con el adiestra-
mento de jueces (sean nuevos O con experiencia), sino
que conprende, adenas, |a educaci 6n de |os funcionarios y

personal de los tribunales.-

Asi, el prograna que se intenta desarrollar, pro-
veeria programas para el personal de los tribunales,

incluyendo secretarios, secretarios auxiliares, oficia-



|l es, abogados de planta, oficiales juridicos y otro
personal no judicial que trabaje en el sistema de tribu-
nal es. Estos programas incluran el adiestramento en

asunt os de personal, autona



ti zaci on y ordenadores de datos, destrezas gerenciales y
de liderato, toépicos relacionados con el tipo particular

de trabaj o que dicho personal |leve a cabo, etc.-

5.- MATERI AL EDUCATI VO. -

Un sistenma de formaci 6n no se conpleta -sin enbargo-
sin la elaboraci6on constante y actualizada de su propio

mat eri al educati vo. -

El entrenam ento de adiestradores y la elaboracidn
del material educativo son, pues, los pilares del siste-

ma. -

Esta Divisién de Educaci 6n apoyaria |a educaci én a
nivel del tribunal a través de 1) cintas de audio y
Vi deo; 2) inplenentaci6on de progranas en paquetes
pr oduci dos comerci al nent e 0 en el Centr o; 3)
mant eni m ent o de una red de especi al i stas en
adiestramento que desarrollan programas para Ssus
respectivas unidades de trabajo; 4) desarrollo de
semnarios; 5) progranas de entrenamento para |os

entrenadores; etc.-



Tanbi én deberian incorporarse programas de infor-
maci on que i nvol ucren publ i caci ones est adi sti cas,
foll etos explicativos sobre el rol del Tribunal, creacion
de anbitos radiales y televisivos de discusion sobre el

servicio de



justicia.-

Asi, un buen programa de esclarecimento sobre el
funcionam ento del servicio deberia incluir la elabora-
cion de filnmes docunental es, que nornal mente conforman un
excel ente vehiculo para Ilevar el nensaje del Tribunal a

| a conuni dad. -

Un esquenma de filnmes docunentales debe tener
presente no sé6lo los dirigidos al publico en general
sino, tanbién, al especializado y auan al anbito escolar
para que |los nifios y adolescentes conozcan su sistemm
j udi ci al y vayan preparando -cono futuros plenos
ci udadanos- una relacién nmadura con sus instituciones

republ i canas. -

Cada individuo, organizacién o sociedad
debe nadurar; esa maduraci 6n inplica canbio, innovacién y
una suerte de renacimento. A este principio no escapa e
sistema judicial y ello [leva a un prinmer interrogante:
Por qué es nAs necesario que nunca contar ahora con un

si stenma de Educaci 6n Judici al ?

Al respecto, ya se han dado -antes que

ahora- argunentos positivos sobre |a conveniencia,



contenido y necesidad de un sistema educativo que
alinmente a los servidores del servicio de Justicia (cfr.

"Los Desafios del



Consejo de l|la Mgistratura y la Judicatura para |os
pr 6xi nos afios. La Experiencia Norteanericana”, LL 1997-C
1118/ 1122; "Conferencia Judicial Estadouni dense. Conpara-
cion con nuestro programado Consejo de |a Magistratura®

LL 1997-E-1139/1144; "EI Mejoramento de |la Productividad
de los Tribunales cono Nudo de cualquier Sistema de
Educaci 6n Judicial™, LL 1997-E-1288/1295), pero cabe
agregar un dato de l|la realidad: Hasta hace algunas
décadas se daban dos fenonenos que no tornaban urgente
di seflar un sistema educativo judicial; por un |ado, el
ciclo de canbio era de aproxi madanente veinte afos y, por
el otro, los jueces eran designados a una edad mayor. De
ahi que, cuando se cunplia el ciclo de canbio, el msno
en general coincidia con el fin del ciclo productivo del
juez que, consecuent enent e, no veia una necesidad
i mperiosa en su actualizaci6n y capacitaci 6n pernmanente.
Sin enbargo, en la actualidad, estos fenonmenos se han
revertido: por wuna parte, el <ciclo de canbio se ha
reducido a un lapso que varia de cinco a siete afios v,
por la otra, los jueces son designados a una edad nenor.
A partir de esta conjuncién, un individuo que hoy fuese
desi gnado juez veria transcurrir durante su vida |abora

cuatro, cinco y hasta siete ciclos de canbio. -



Estos canbios abarcan todos |os aspectos
posi bles: todos |los dias aparecen nuevas fornmas de
contrataci on; canbian tanbién |las relaciones famliares;

nuevas



nodal i dades delictual es suceden a otras que desaparecen;
se tornan mas conplejos los vinculos econom cos; canbia
el sistema de trabajo y las relaciones |aborales en
general; los delitos economcos son -sin duda- nas
conpl ej os que antafo; la relacion entre la sociedad y |a
Adm nistracion se ha nodificado sustancialnente; en
definitiva, no hay aspecto del Derecho que, en su
dinam ca social, no sufra transfornaci ones profundas que
no parten solo de la evolucion juridica, sino de la
social, la tecnologia, la econonmia, la politica, la

educaci on. -

En este cont ext o, resulta ent onces
i nnegabl e | a inperiosa necesidad de contar con un sistemn
de formacidén y capacitaci6n judicial que provea
adecuadanente a |la Judicatura para que ésta, a su turno,

se desenvuel va eficaznente en el nundo noder no. -

Conp todo sistema de educaci 6n de personas
adultas y, ademds, profesionales, el de la formacién vy
capacitaci 6n judici al debe contar con una variada
organi zaci 6n de actividades educativas, que deben ser
notivo de planificaciodn, establecimento de netas,
trabaj o organi zado y sistematizado, control de resultados
y labor en equipo e interdisciplinaria (Conf. Kirsch,

Cifford "Education and Training", en "The Court



Managenent and Admi nistration Report”, vol 1, n* 4, abri

1990, pag. 321).-



En efecto, |la experiencia recogida en esta
materia aun en otros canpos profesionales indica que el
caracter interactivo de l|a ensefianza es el que nejor
col abora con el crecimento del grupo humano a ella
sonetido, sobre |la base de la asuncion de roles reales y

aspectos practicos del ejercicio |aboral. -

Los estudios sobre entrenamento judicial
se iniciaron, en |los Estados Unidos, desde fines de la
década del cuarent a, en el seno de la Oicina
Adm nistrativa de la Conferencia Judicial. Sin enbargo,
su di sefio actual data de |os afios sesenta y fue, gracias
a | os esfuerzos del "Chief Justice" Warren E. Burger, que
fue creada wuna division destinada a l|a educacidn
judicial, en el seno de la Justicia Federal: el "Federal
Judi ci al Center"”, cuya prinera msion fue encarar
estudios criticos sobre el desarrollo, organizacion vy
efectividad del servicio de Justicia. Seglun esta
determ nado en sus estatutos, la msién de esta oficina
consiste en "estinular, crear, desenvolver y conducir
progranmas de educaci6n continua y entrenamento para el
personal del brazo judicial del Gobierno de la Union...
incluyendo mas no limtéandolo a |os Jueces" (28 USC &
620; Bennis, Warren "The Planning of Change"; New York,

Hot Ri nehart and Wnston, 1985, pag. 32).-



En Francia, con | a designaci 6n de "Centro



Naci onal de Estudi os Judicial es” fue fundada una escuel a
judicial en el afo 1958. Este instituto ha sido |la base
de la actual Escuela Nacional de la Magistratura, que se
encarga de la formacion inicial y continua de |os
magi strados galos. Bajo la tutela del Mnisterio de
Justicia, esta escuela es admnistrada por un consejo
presidido por el primer presidente del Tribunal de

Casaci on. -

Uno de |os aspectos esenciales es la
organi zacion noderna de la oficina judicial y Ila
transformaci 6n del sistema de trabajo hacia una organi za-
cién en equipo. Para ello, es muy inportante |os aspectos
de notivaci 6n, |iderazgo, soluciodn de problenmas, planea-
mento, manejo de conflictos internos. Tanmpoco deben
pasarse por alto cuestiones conunicacionales, relaciones
i nt er per sonal es, entrenam ento de super vi sor es
(oficiales, prosecretarios), redisefio de tareas dentro

del tribunal. -

Los roles dentro de la oficina judicial
deben ser pensados cono dinam cos, ello inplica que deben
ser rediseflados aspectos del trabajo tradicional e
inmplica, desde el punto de vista del sistema educativo
desarrollar cursos de desenvolvimento de |iderazgo,

coordi naci 6n de |abores, entrenam ento de supervisores,



dirigidos a obtener organizaciones de trabajo judicial
gqgue redunden en el nejoramento concreto de la
productividad del tribunal, entendiendo por tal, Ila

ef ectiva reducci 6n de | os tienpos



del proceso, de los <costos y del esfuerzo hunmano

conpronetido en ello.-

Una prinera fase de wun trabajo sobre
recurso humano del tribunal debe hacer nérito de una
revision de las estructuras y organizaci on del trabajo
tambi én deben ser revisadas |as funciones pues nuchas
deben ser redisefiadas, otras han perdido actualidad vy
otras nuevas no son satisfechas debidanmente; |os cursos
no deben pasar por alto la incentivacién de |los
partici pantes, explicando el rol que cada uno desenvuel ve
dentro del sistema de Justicia; la utilizacién adecuada
de la tecnologia, la transicion hacia el trabajo en
equi po. Para todo ello es inportante, adenmas de contar
con formadores especialnente entrenados y equipos
interdisciplinarios, |la elaboraci6n de material educativo
concreto (manual es practi cos, vi deos educati vos,
progranmas para |os conputadores personales y dongesticos,

etc.).-

Un aspecto esencial en |la concepci 6n de un
noderno sistenma Judicial consiste, pues, en |a conforna-
cién de equipos de trabajo. Ello se ha |ogrado, durante
| os afios que precedieron, sobre una base espontanea,
muchas veces casual, casi nunca planificada y con una

duracion limtada al sostenimento de esos elenentos. En



canbi o, la labor en equipo y l|la estrategia de
incentivacion y liderazgo es, nodernanente, producto de

una transfornaci 6n sustanci al del



tri bunal . -

La necesidad de redisefiar |as oficinas
judiciales sobre la base del trabajo en equipo
planificado vy el adi estramento en liderazgo e
incentivaci on profesional |levan, en |os Estados Unidos,
mas de tres décadas de investigacion, en l|la que han
participado no solo Jueces y Abogados, sino tanbién
cor por aci ones econom cas, or gani zaci ones no
guber nanment al es, universidades y agencias nacionales e
internacionales. Desde 1987 el capitulo referido a
trabajo planificado en equipo, el adiestramento de
notivaci 6n y |iderazgo dentro del tribunal ha sido notivo
permanente de discusion en la Conferencia Judicial
Est adouni dense. La aparici6én de estas técnicas y su
enseflanza han denostrado, en los distritos judiciales en
que fue aplicada, que ello redundd en un nejoramento
notable de la productividad de esos tribunales y en una
reducci 6n no nenos notable de los tienpos y costos de
l'itigaci 6n, conparados con |os que nmantuvi eron nétodos

tradi ci onal es. -

En efecto, distintas cortes de justicia en
la Union fueron organi zadas sobre |a base del trabajo en
equi po, reenplazando la figura del control por Ia

coordinacion y la notivaci 6n; |a educaci 6n conpul siva por



| a ensefianza practica y notivadora; el desarrollo de
aptitudes naturales en Jueces y Funcionarios que |es han

permtido



nmej orar sustanci al nente sus rendi mentos profesionales, a
la par de reducir los conflictos e insatisfacciones
dentro y hacia afuera de los tribunales a su cargo,
nmej orando su relaciéon con el publico y la consideracién
de éste (Conf. Zaffarano, Mark "Leadership Concepts for
Court Managers", en "The Court Managenent and

Adm ni stration Report"”, vol 4, pag. 360, febrero 1993). -

Una i dea di st or si onada sobre est os
aspectos de la educacion judicial ha |levado a sostener,
equi vocadanmente, que se trata de un mecani sno psi col 6gi co
para que |l os individuos se piensen inportantes. Se trata,
en canbio, de una necesidad funcional. Los jueces Yy
funcionarios judiciales poseen una experiencia practica
invalorable para liderar y manejar el servicio de la
oficina judicial, que debe ser sistemati zada vy
aprovechada por un buen réginmen educativo. Muchos
probl emas  organi zaci onal es de los tribunales, en
cual quier parte del nundo, no dependen tanto de razones
presupuestarias cono de falta de organizaci6n y soporte
en definitiva, desarrollo y perfeccionam ento del recurso
humano (Cfr. Lefevre, R Dale "Judge-Court Manager
Rel ati onships: The Integration of Two Cultures”, 1990,

Wl lianmsburg, Va. National Center for State Courts). -



Ello ha |levado a adicionar aspectos
esencialnente practicos a l|la curricula de cualquier
Escuela Judicial, pues quien se sonete a capacitacion

desea,



i nel udi bl emente, ver resultados practicos en su ejercicio
profesional. En definitiva, siguiendo el pensamento de
Weel er, podenps decir que este aspecto de |a EducacioOn
Judicial trata de desarrollar y aprovechar potenciali-
dades que redunden en el nejoramento de capacidades
préacticas, que dificilnmente podria efectuarse en sol edad

(Cfr. Wheeler, Russell "Judicial Adm nistration: Text and

Readi ngs", Englewood diffs, NJ Prentice-Hall, 1977).-

Un segundo paso en este sentido es
desarrollar formaci 6n judicial sobre |la base de |o que se
ha dado en Ilamar |la "Calidad Total". En efecto, ya no se
trata de que cada agente judicial nejore sus rendi mentos
profesionales, ni siquiera que la oficina judicial nejore
su productividad sobre la base del trabajo en equipo,
sino de un aspecto nmas abarcador de todo el sistema de
Justi ci a, i nvol ucr andol o cono el ement o soci al e
i nstitucional, dandol e  bases conpetitivas. | mpli ca
pl aneam ento, estrategia institucional y, cono tal, se
trata de un desafio que va nmas alld de la Escuela
Judicial e involucrara, seguranente, |as preocupaci ones

del futuro Consejo de |a Magistratura. -

Los conceptos de la calidad total invol u-

cran, en cuanto al sistema judicial, creatividad e



i nnovaci 6n, planificacion a largo plazo y «consulta
constante al publico sobre sus opiniones sobre el

servicio de Justicia



que presta el Estado. En este desenvolvimento de
estrategias, determnacién de netas y planificacion de
tareas, la educacion judicial cunple un rol relevante
para preparar adecuadanente para el canbio a los
servidores del sistema. No hay institucion, publica o
privada, que escape nodernanente a |a necesidad de
estrategia y planificacion. Asi conb existe una politica
econom ca o educativa, social o de defensa, un pais serio
debe poseer una politica judicial, metas perfectanente
establ ecidas y la educaci 6n judicial que se inparte, sea
formaci 6n inicial, sea entrenam ento continuado, no debe
perder de vista estos aspectos y debe ordenarse siguiendo

a ellos.-

Adm nistrar inplica, en definitiva, el uso de |as
personas y del equipo, Unicos elenentos con |o0s que
cuenta el sistema, para facilitar el nmecanisno de
procesamento y resolucion de casos judiciales (Cfr
Mar key, Howard "The Role of Technology in the Future of
the Courts", pag. 194- 1989). -

Referir la admnistracién judicial ha causado,
durante afios, el efecto de una pildora para dormr. La

cuesti on fue desatendi da por |os agentes del sistemm; sin



enbar go, | a real i dad i ndi ca que el tema es
sustanci al nente relevante en |os afios por venir, si se

qui ere un servicio



eficaz y que cunpla el rol institucional asignado.-

El creciente nunero de personas involucradas en el
sistema judicial, la myor demanda de l|a sociedad, la
conplejidad creciente de |as cuestiones que se soneten,
exige un servicio eficaz, que debe ser eficientenente

adm ni strado. -

La nodificacion del sistema de trabajo, | a
asi gnaci 6n de recursos humanos, |a asignaci 6n de recursos
materiales en forma descentralizada y hasta el disefio
edilicio, deberan ser nmaterias a planificar para un

futuro no tan | ejano.-

Ello exigira una apertura nment al que,
necesari anente, |llevara a revisar cada uno de |os pasos y
esquemas que han gobernado durante décadas al sistema
judicial: Es inprescindible que cada tribunal tenga su
propia nmesa de entradas?; No seria descabell ado pensar
tal vez no en una pero si en varias nesas de entradas -
por ejenplo una por edificio- que atendieran a |os casos
de todos los jueces de ese edificio?; No es tienpo ya de
di seflar |1 o que | os estadouni denses |laman |a "oficina de
juez"?; No es tienpo tanbién de distinguir la faz

actuarial de la admnistracion de casos, de la faz de



decisi6n?; Se necesita el msno tipo de disefio en uno y
otro caso?; No es preciso encarar un sistenma de educaci 6n

judicial que abarque a todos |os



agentes del sistema?

La respuesta a estos interrogantes no es dificil
El sistema de prestacidon de servicio debe canbiar vy
evol uci onar hacia necani snos nmas nodernos y eficientes.
Requiere de especializacion y educacion judicial; la
incorporacion y utilizacion idoénea de l|as herramentas
tecnol 0gi cas; necesita el conpromi so e involucrar a todos
| os que actual nente participan, sin prescindir de nadie,

aunque de otra nanera, mas intensa.-

La educaci6n judicial cono principal herramienta de la

i ndependenci a de |a Magi stratura. -

Cual quier politica o planificacion fracasaran si no
cuentan con un servicio de educacion judicial acorde a

ell os. -

La educaci 6n judicial es esencial para asegurar |a
i ndependencia del Poder Judicial. La creaci6n de un
sistema de educacio6n judicial -no juridica, que esta a
cargo principalnmente de l|as Universidades- es una |abor
prioritaria del Consejo; a su vez, el conocimento

general de un sistena educativo de este tipo tendrd cono



corolario el aunento de I|la fe publica en la ram

judicial.-

Conrb se remarc6 en el parrafo anterior, |os

servi do



res del sistema se estan dando cuenta que |a prestacion
de un servicio eficaz no depende Unicanente del
conocimento del Derecho. A I|la par de ello, que
i nexor abl emente debe existir, los jueces y funcionarios
judiciales deben desarrollar |as destrezas que permtan
servir efi caznente desde sus posi ciones, t or nando

eficiente el sistena.-

Un sistema de educacion judicial no deberia
prescindir de | os siguientes aspectos:

a) Mnejo de casos: el
desarroll o de destrezas para dirigir el proceso judicial
en particular durante el periodo probatorio -que es el
que nas tienpo y esfuerzos humanos y econéni cos denmanda-
es fundanental para encamnar |os juicios hacia una
sentencia justa y rapida;

b) E uso eficiente de
| os col aboradores con los que el Juez cuenta: en este
sentido, la fornmacion de un Juez debe involucrar
necesarianente las técnicas de |iderazgo sobre el grupo
humano que gobierna, la creaci 6n de trabajo en equipo, |la
responsabilidad sobre el gerenciamento  del caso
judicial, la diferenciacion entre |os col aboradores en |a

faz actuarial y los que integran la "oficina del Juez",



son algunos de los temas que deben ser desarrollados e

i nvesti gados;

C) La conformaci on de
reglas de Etica Judicial y conducta profesional: ello

debe



abarcar no s6lo las reglas de Etica aplicables a |os
Jueces sino, tanmbién a los funcionarios y enpleados
judiciales. Asimsno, seria util que, en el seno del
Consejo de la Magistratura, se conformase una Com siOn
Consultiva que podria evacuar -con discrecié6n pero con
certeza- las consultas que se elevasen sobre cuestiones
de ética judicial. Asi, el funcionario judicial tendria
sus reglas de ética y, ante alguna duda por situaciones
no contenpl adas, podria elevar su consulta al Comté de

Etica del Consejo, evitando incurrir en falta;

d) Desarrollo de
destrezas de conunicacion, tales conb el estilo en la

escrituray la oratori a;

e) Conocer |as relaciones
debidas y sus |limtes con el publico y con |os nedios de
cormuni caci 6n: El notable desarrollo de los nedios de
conunicacion, a la par del «crecimento del interés
publico en los asuntos judiciales, exige conocimnento
especi ali zado. En este sentido, debe hacerse incapié en
el valor educativo de los fallos judiciales, desde el
punto de vista de la Instruccion Civica del pueblo,

restandol e relevancia a |la faz anecd6ti ca de | os casos;



f) El manejo de |as

rel aci ones con | os col egas;



g) el manejo de la vida
personal del Juez y los funcionarios judiciales: ello
involucra su calidad de vida, fisica y nental, |Ilas

rel aciones y habitos de trabajo, |as normas de decoro. -

h) el adecuado uso de la
tecnologia: Para ello debe tenerse en cuenta que la
tecnologia no resuelve, por si y sin mas, |os problenas,
sino que es wuna herramenta que permte anpliar |as
posi bi | i dades de sol uci 6n de |os inconvenientes, a la vez

de economni zar | os esfuerzos encam nados a tal sol ucidn. -

La conpetencia judicial no puede verse entonces
limtada a la decision de los casos sino a todo |lo que
inmplique la conformaci6n de un servicio eficiente, a la
altura de |las demandas institucionales y sociales. En |os
albores del noderno sistema constitucional, sostuvo
Washington que la administracién de justicia es la
columa més firnme del buen gobierno; en ello radica el

princi pal desafio para | os proxinos tienpos. -

El Juez noderno debe nmnanejar adecuadanente |a
adm ni straci 6n de su tribunal y de |los casos que ante él

tramtan.



Fi nal nente, |a educaci 6n judicial conforma, junto



con un adecuado procedimento de sel ecci 6n de postul antes
a cubrir los cargos judiciales, la mas idonea herram enta
de la independencia del Poder Judicial, pues |la |abor de
los jueces debe ser percibida cono eficiente por el
cuerpo social. El adiestramento de los Jueces Yy
funci onari os j udici al es i mplica pr epar arl os par a
identificar problemas y buscar soluciones innovativas vy
practicas, que permtan enfrentar exitosanente el actua
panorama de denora y altos costos judiciales, facilitando
el nejor uso de |os recursos escasos con |os que el

si stema cuenta. -

Una priner aproximaciéon a |la pregunta clave que
inmporta definir qué es la litigacién conpleja nos |leva a
sostener que se trata de casos en | os cual es se presentan
probl emas inusuales, infrecuentes en la litigaci6n comin
y que requieren, por esa calidad, un tratamento
extraordi nario y di f erenci al . De ahi que l o
extraordinario del caso no derive necesarianmente que |a
cuesti on sea relevante o no desde un punto estrictanmente

patrinonial . -



En materia de litigacion conpleja mas que en
cual quier otro caso debe ser reconocida |a necesidad de
un adi estram ento intenso sobre nanejo de casos, pues, de
lo contrario, a la conplejidad del caso se le sumaria |a

torpeza del gerenciamento del tribunal. Y, son sobrados



| os casos y ejenplos de asuntos judiciales en |os cuales
se da una explosiva conbinacion de litigacion conpleja
con una oficina judicial que posee rudinentarios y tan
s6lo intuitivos conceptos de gerenciamento de casos Yy
que Illevan al asunto a un callej6on sin salida, a una

sol uci on inidoénea, en fin, al fin no querido.-

La conmplejidad de la litigacion deriva, a
veces, de un asunto juridicanente conplicado. Sin
enbargo, a veces tal conplejidad no se da por una
cuestion juridica dificultosa sino por aspectos puranente
instrunental es; por ejenplo, la nultiplicidad de partes,
porque |a cuestion envuelve a un gran nunmero de testigos,
docunentos, pericias, en definitiva, una conpleja |abor
probatoria; otras veces, la dificultad tiene que ver con

una novedosa | egi sl aci on. -

En los casos de litigacion conmpleja se
requi ere, nmas que en cualquier otro caso, un adecuado
dom ni o de | as t écni cas de manej o de casos.
Particul arnente porque esa clase de litigaci én inpone una
responsabilidad a los jueces y abogados que exige el
deber judicial de involucrarse en la causa con nas
intensidad que otro tipo de litigacién. Ello sucede nuy

especi al nente en cuestiones de derechos difusos donde |os



bienes y personas involucrados |le dan a la causa

trascendenci a soci al . -

Tanbi én sucede ello en | os casos de litigacion



miltiple, esto es, cuando cientos o mles de juicios
tienen su origen en la msm causa, involucrando a
det erm nadas personas a partir de su rol. Si bien cada
i ndi vi duo posee su propi o caso con sus particul ari dades,
no puede desconocerse que este conjunto de miltiples
causas judiciales conforman un caso de [litigacion
conpleja. El control sobre la proliferacion de casos y la
coordi naci on sobre las miltiples recl amaci ones (vaya por
caso las recientes demandas contra enpresas tabacal eras)
es crucial para un efectivo manejo de la litigacion
conpleja. Particularnente, esta situacién tanbién se
observa en los miltiples reclanbps acumul ados ante el juez

concursal . -

Qras situaciones de litigaci 6n conpleja que se
pueden observar y que habran de darse cada vez mas en el
futuro -ademés de | as cuestiones de derechos difusos, |as
pr et ensi ones masi vas, | as cuesti ones de der echo
anbiental, o los temas concursales- son las referidas a
los temas de consuno, a la aplicacion de |eyes
anti nonopolio, a las denuncias por discrimnacion, a |as
cada vez méds conplejas cuestiones de patentes y de
propi edad intel ectual en general, al conercio vy
transporte internacional, al negocio asegurativo, a |os
pleitos en los que se dilucida evidencia cientifica, a

las cuestiones relacionadas con la genética, a |Ilas



cuestiones en las que estan invoucrados |os nercados de
val ores, |os negocios fiduciarios y bancarios, pleitos en

| o0s que se discuten cuestiones de confidenci al i dad,



tecnologia industrial, de prensa, informacién y datos,
para dar solo algunos ejenplos del wuniverso de Ila

litigacion conpleja.-

De nodo pues, que cuanto mas conplejo es el
panorama de futuro con el que se enfrenta el tribunal,
mas inprescindible para la fornmacion de los jueces es
adquirir técnicas de nmanejo de casos Yy organi zaci 6n de

tribunal. -

La i magen que se posee sobre la |abor del Juez
es la de un individuo preocupado por el camulo de
trabaj o, creciente acunulaci6on de expedientes en tréamte
y a decisién y un nanejo opresivo del tienpo atil. Un
si stena de educaci 6n judicial no debe pasar por alto este
di agnostico y poner énfasis en técnicas de eficacia que

permtan salir de este estado.-

En un infornme producido por la divisién de
educaci 6n judicial dependiente de la Conferencia Judicia
de |os Estados Unidos, se revelaba que "estudios de
caracter enpirico denuestran que cuando un juez
interviene personalnmente en los pasos iniciales de
proceso judicial, en orden a asumr el control judicial

de la causa y ordenar |a prueba ofrecida por |las partes,



di cha causa se maneja en forma nas eficiente y con costos
reduci dos tanto para el justiciable conbo para el sistema

judicial" ("Notes of Advisory Commtee on Rules of the

Judi ci al Conference of



the United States on 1983 Anendnent to Rule 16 of the

Federal Rules of Cvil Procedure", 1977, p.17).-

En su trabajo sobre el tema ("Case Managenent
in the Courts of the United States", pub. en "Focus:
Court Managenent at Honme and Abroad", "The Litigator",
1995, pags. 374/ 375) , Janmes G Apple resune |as
princi pales razones en las que él ubica el por qué mas y
mas jueces en el pais del Norte han adoptado teécnicas de
manejo de casos, finalnente sistematizadas en el
adiestramento judicial; razones que, a m juicio, bien
pueden ser aplicables a nuestro caso:

a) Un increnento notable de |os casos
sonetidos tanto a los tribunales federales cono
estadual es: en los ultinos afios el nivel de litigiosidad
creci 6 en pr opor ci ones nunca ant es conoci das,
circunstancia que exige revisar las tradicional es
formul as de gerenci am ento de | os casos;

b) la creciente conplejidad de |os casos

sonetidos a la jurisdiccion: las nuevas nodalidades
contractual es, | a conpl ej i dad de | as rel aci ones
econdm cas, las nuevas relaciones entre |os paises,

acarrean novedosas situaciones juridicas que deben ser

afrontadas por |os tribunal es;



c) el ofrecimento excesivo de probanzas que
al argan, en cuanto sean innecesarias o0 duplicadas, el

proceso e increnentan sus costos. -



