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Presentacion

Cuadernos para la reforma judicial

El Centro de Estudios Judiciales, como parte de su incidencia y contribucion al mejoramien-
to del sistema de justicia, acerca a la ciudadania los Cuadernos para la reforma judicial,
resultados de la implementacion de las diferentes lineas de accién del Programa de For-
talecimiento del Estado de Derecho, ejecutado con el apoyo del Centro de Informacion y
Recursos para el Desarrollo, CIRD y la cooperacion técnica de la Agencia de los Estados
Unidos de Norteamérica para el Desarrollo Internacional USAID.

Cada cuaderno constituye una sintesis del aporte al proceso de reforma judicial y refleja el
analisis que el CEJ, desde el equipo interno de trabajo, impulsa para posicionar temas y enfo-
ques en la incidencia en la Republica del Paraguay y la Region. Cada obra muestra los princi-
pales obstaculos y las herramientas que han dado claridad al momento de su aplicacion.

El primer cuaderno, referido a la ética y calidad en la gestion judicial, Estrategias para la
institucionalidad, permite conocer el enfoque transversal de la ética a la institucionalidad
judicial y en consecuencia su fortalecimiento.

Confiamos en que mas que una publicacion sobre nuestra estrategia técnica de interven-
cion, esta edicion comparte la critica y el aprendizaje cooperativo entre quienes, como no-
sotros, creen que otro pais es posible, con un Estado que lleva a la justicia como uno de sus
pilares fundamentales para dignificar a las personas.

Maria Victoria Rivas
Directora Ejecutiva
Centro de Estudios Judiciales del Paraguay

www.cej.org.py
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El objetivo del informe que se presenta a continuacién es explicitar el marco conceptual
que se propone como fundamento de la estrategia de intervencion y asistencia técnica del
CEJ con el Poder Judicial para fortalecer la infraestructura ética judicial. En este marco, se
presenta ademas un listado de posibles actividades a llevar a cabo para lograr el referido
objetivo.

El documento esta organizado en cuatro secciones ademas de esta presentacion: la pri-
mera contextualiza el marco referencial propuesto, en la segunda se valora las condiciones
actuales de la infraestructura ética institucional y en la tercera se presentan algunas reco-
mendaciones para orientar el plan de trabajo a establecer.
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2.1. Infraestructura ética y sistemas de gestion

La instalacion de una cultura y una practica institucional que valore y opere en funcion a
los principios de la ética e integridad publica requiere una manera especifica de gestion ins-
titucional que favorezca que los valores éticos se concreten en mecanismos institucionales
que le den vida. Para saber cuan adecuado o0 no es un sistema de gestién para promover
una cultura ética es necesario contar con una evaluacion previa que permita identificar con
qué recursos se cuenta y qué desafios especificos se enfrentara en términos de dificultades
y posibles resistencias al cambio deseado en cada realidad institucional.

Otra cuestion no menos importante es definir qué modelo de gestidn ética es la mas ade-
cuada o pertinente para la institucion. Al respecto, cabe referir que existen dos enfoques
generales. El primero se da en el estricto cumplimiento con procedimientos administrativos
descriptivos, mecanismos de control y reglas detalladas que definen lo que los servidores
plblicos deben evitar, lo que deben hacer y cdmo deben hacerlo. Esto se conoce como
Administracion de Etica basada en el cumplimiento. El segundo enfoque, basado en aspira-
ciones, depende de incentivos y fomenta la buena conducta en vez de solamente perseguir
y castigar errores y comportamientos indebidos. Este otro enfoque se conoce como Admi-
nistracién de Etica basada en la integridad. La sola creacion de c6digos a la espera de que
los servidores publicos actlien por deber, cae en la primera situacion. No obstante, hay que
ir mas alla, intentando llegar a una ética integral.

En este sentido, utilizar como concepto basico orientador la nocién de “infraestructura éti-
ca” puede ser de gran utilidad por su caracter abarcante. Este término fue acunado por la
OCDE? para definir de manera integral los componentes (y sus interacciones) de un ambien-
te que promueve la ética y la integridad en las instituciones publicas.

La premisa basica que orienta este enfoque integral es que la administracion de la ética
publica y toda politica anticorrupcion incluyen la coordinacion, implementacion y evaluacion
de diversas medidas que sean consistentes entre siy que consideren las particularidades
del ambiente en el que se produce el servicio pulblico.

Parte de la conviccion de que el papel de la conduccion de una institucion en la promocion
de integridad y prevencion de conducta indebida incluye el desarrollo y mantenimiento de
mecanismos interrelacionados, como orientacion de la conducta de sus miembros, gestion
de la ética y control adecuado. A continuacién se describe con mayor detalle cada uno de
estos componentes.

Orientacion. Se ofrece mediante un compromiso fuerte de liderazgo politico; enun-
ciados de valores, como codigos de conducta y actividades de socializacién, como
educacion y capacitacion.

Gestion. Puede realizarse a través de la coordinacion, mediante dependencias ins-
titucionales especificas y/o a través de condiciones del servicio plblico y politicas y
practicas administrativas.

1Bautista, 0. (2009). Etica Publica y Buen Gobierno. Fundamentos, estado de la cuestion y valores para el servicio
publico. Instituto de Administracion Pdblica del Estado de México. México.

2 OCDE - Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (2000). Confianza en el gobierno. Medidas
para fortalecer el marco ético en los paises de la OCDE. México.
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Control. Se asegura principalmente a través de un marco legal que hace posible
sancionar conductas impropias, establecer responsabilidades efectivas y mecanismos
de control; transparencia, participacion ciudadana, entre otros.

La mezcla ideal y el grado de estas funciones depende en cada caso del entorno cultural y
politico administrativo que caracteriza a cada institucion.

2.2. Infraestructura éticay calidad

Etica, Calidad y Autorregulacion institucion.

Uno de los valores clave dentro de los valores y conceptos que las instituciones
publicas transmiten a la sociedad, y de los que deriva su legitimacion, es el de
calidad?.

La calidad como atributo se concreta en los procesos que la institucion pone en marcha
para desarrollar los servicios que debe proveer, por lo que la calidad final del servicio depen-
dera de cuan adecuado y pertinente es el sistema de gestidén que lo genera. Por lo tanto, la
gestion de la calidad debe ocuparse tanto de la calidad de los procesos como de la calidad
de los resultados.

Para obtener resultados adecuados las instituciones deben desarrollar un adecuado siste-
ma de gestion y deben poder orientar el comportamiento de sus miembros para el logro de
los objetivos esperados.

En la orientacion de la conducta de los funcionarios publicos la dimension ética cobra par-
ticular importancia para fortalecer la nocién de servidor publico. Servidores publicos cuyas
practicas respondan, sobre todo, a dos parametros: (1) la adopcion de la probidad como pa-
rametro moral, por un lado, y (2) la busqueda constante del mejoramiento del desempeiio y
de la calidad de la atencion a los ciudadanos, por otro lado*. En este sentido la dimension
ética se convierte es una parte decisiva dentro del concepto de calidad con el que la insti-
tucién se presenta a la sociedad.

Al respecto, la Carta Iberoamericana de la Funcion Piblica sefala con claridad que la
observancia por parte del personal pulblico de los principios éticos del servicio publico: la
honradez, la transparencia, la escrupulosidad en el manejo de los recursos publicos y los
principios y valores constitutivos de la gestion pulblica, son elementos imprescindibles para
la calidad de la gestion y que las normas, politicas, procesos y practicas que integran un
sistema de funcién publica deben proponerse desarrollar una influencia positiva sobre el
comportamiento de los servidores publicos, actuando, en el sentido mas adecuado en cada
caso, sobre las competencias y la voluntad de las personas en el trabajo (pag.18 y 22).

Por su parte, la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica establece que una
gestion publica de calidad implica la observancia de valores éticos que la orienten, tales
como la vocacién de servicio publico, la probidad, la honradez, la buena fe, la confianza
mutua, la solidaridad y la corresponsabilidad social, transparencia, la dedicacién al trabajo,
el respeto a las personas, la escrupulosidad en el manejo de los recursos publicos y la pre-
eminencia del interés publico sobre el privado. En este sentido, el documento enfatiza que
es responsabilidad de las instituciones publicas brindar las condiciones necesarias para

3Cortina, A. (2000). Etica de la empresa. Trota: Espafia

4 Gestion Publica Iberoamericana para el Siglo XXI. CLAD, 2010.
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que las personas, que son las que construyen la calidad, cuenten con los conocimientos,
habilidades, motivacion y compromiso requerido para llevar a cabo sus funciones. Para el
desarrollo de capacidades las instituciones deben:

A. Elaborar normas éticas que proporcionen pautas de comportamiento a los funcionarios
publicos, orientadas al servicio publico.

B. Establecer un sistema de profesionalizacion de la funcién publica en base al mérito.

C. Incorporar programas de capacitacion en gestion de calidad y en el uso de las herra-
mientas de calidad a la formacién continua.

D. Sensibilizar e implica al personal en torno a la calidad del servicio publico.

E. Promover condiciones necesarias para el trabajo colaborativo y participativo del
personal.

F. Utilizar incentivos vinculados a la evaluacion del desempefio para promover la calidad.

En la misma linea, cabe citar que para el Modelo Estandar de Control Interno del Para-
guay (MECIP)> un ambiente institucional que favorece el control y la autorregulacion se
genera al interactuar la integridad, los principios y valores éticos de la institucion con las
politicas y practicas de promocién y desarrollo de sus funcionarios; su competencia profe-
sional, responsabilidad, integridad y transparencia con la actitud de servicio de las autori-
dades gubernamentales, y con el estilo de gestidon de la maxima autoridad de la institucion.
Refiere ademas que un adecuado ambiente de integridad publica propicia la probidad, la
transparencia y la competencia de los funcionarios publicos a través de la construccion
colectiva de la cultura organizacional orientada al servicio publico.

El componente de ambiente de control comprende tres tipos de estandares: (a) Acuerdos
y compromisos éticos; (b) Desarrollo del talento humano y (c) Protocolos de buen gobierno.
Los tres estandares deben interactuar entre si retroalimentando la infraestructura ética de
la institucion.

En este contexto, el desarrollo de los estandares éticos y de integridad publica son vincu-
lados necesariamente con las politicas y practicas de gestion de personas y las reglas e
instancias de buen gobierno.

Tomando en consideracion lo citado previamente puede afirmarse que en el esce-
nario internacional y local predomina como concepto y buena practica el enfoque
de una gestion de la ética publica integral e integrada al sistema de gestion de la
institucion.

5 Manual de Implementacion del MECIP.




3.1. Revision de antecedentes

Es sabido que el ambiente general de la organizacion tiene un impacto directo sobre la
practica diaria de valores del servicio publico y estandares éticos. Las politicas y practicas
de administracion en general

crean el marco para el compromiso de una organizacion hacia los estandares éticos. Estos
estandares, si estan adecuadamente explicitados y puestos en funcionamiento de manera
articulada, aseguran el funcionamiento adecuado de los principios generales y valores
esenciales del servicio plblico, como lo son la imparcialidad, la legalidad, la transparencia,
entre otros.

Tomando como referencia el modelo de infraestructura ética descripto en la seccion an-
terior, se ha realizado una primera caracterizacion de las condiciones institucionales que
promueven, favorecen y/o desincentivan las conductas adecuadas a un marco de ética e
integridad publica. Para ello, se ha llevado a cabo un analisis documental que ha compren-
dido un recorrido por los Gltimos cuatro anos de vida institucional. Ver Anexo 1: Listado
cronolégico de documentos considerados en la revision de la situacion de la infraestructura
ética de la institucion.

Ademas se ha considerado como insumo prioritario los resultados de los indices de Trans-
parencia Institucional obtenidos a partir de la medicion realizada en abril del afio en
curso. Igualmente, se ha tomado en cuenta los resultados de la Encuesta Nacional sobre
Etica en el Sistema de Justicia, publicados en marzo del corriente afo.

3.2.Condiciones institucionales sobre las bases de su infraestructura ética

Al observar los diferentes desarrollos que la institucion ha venido realizando se puede apre-
ciar una evolucién progresiva de los niveles de formalizaciéon de la gestion institucional.
Para graficar el proceso institucional se propone la metafora de un espiral ascendente que
se ha ido expandiendo en su recorrido, incluyendo en él cada vez nuevos elementos.

13
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En este marco, cabe destacar que si bien los desarrollos institucionales en materia de formali-
zacion de la gestion son dignos de congratular, los resultados de los indices de Transparencia
sefnalan debilidades que deben ser atendidas sobre todo en cuanto al “Factor de Instituciona-
lidad y Eficiencia”, siendo éste uno de los que presenta la menor calificacion en el conjunto de
factores. Ver en Anexo 2. Definicion de Factores de Transparencia Institucional.

Este dato no es menor debido a que este factor mide el grado de desarrollo de la puesta
en practica de normas, procedimientos y controles reconocidos y precisos para limitar la
discrecionalidad de funcionarios en el ejercicio de la funcion publica, asi como acciones
de desarrollo por medios claros para lograr la mision y objetivos institucionales de manera
efectiva y equitativa. Por lo tanto, es prioritario trabajar para mejoramiento del desempeno
de este factor siguiendo las recomendaciones que ya estan enunciadas en el informe de
resultados de los indices.

Entre otras medidas, cabe senalar algunas de las ya referidas en el citado informe:

¢ Existen areas que deben ser mejoradas en cuanto a niveles de transparencia sobre
la gestion institucional, en lineas generales las mayores dificultades se presentan
en: (@) la administracion de planes y (b) particularmente los procesos destinados a
evaluar participativamente los resultados.

* Se debe seguir impulsando los esfuerzos por lograr que el 100% de los recursos hu-
manos de la CSJ presenten sus Declaraciones Juradas y establecer un sistema eficaz
de actualizaciones conforme a las reglamentaciones.

* En cuanto a los planes de calidad necesario desplegar acciones puntuales de mejo-
ramiento de procesos operativos.

Si se cruza los resultados del indice con los resultados de las indagaciones previas llevadas
a cabo en el marco de la implementacion de la Propuesta de Mejoramiento de la Justicia
Civil® se puede notar coincidencias, en particular, que una de las debilidades detectadas ha
sido que el area de Recursos Humanos, segun la percepcion del funcionario, no se ocupa
de manera sistematica del desarrollo del personal y de administrar los conflictos internos.
Ademas que se podria mejorar el sistema de compensaciones en base a la equidad y el
reconocimiento del mérito.

Estos resultados, ademas, son similares a los de la Encuesta Nacional sobre Etica en el
Sistema de Justicia con respecto a la necesidad de fortalecer los procesos internos que
tienen como mision orientar la conducta de los funcionarios publicos y fortalecer el compo-
nente preventivo de comportamientos contraproducentes.

Por lo tanto, a partir de la revision de las condiciones institucionales vigentes se puede
afirmar que los pasos que ha dado la institucion para formalizar su sistema de gestion son
importantes y que es necesario continuar con los esfuerzos de integracion y puesta en fun-
cionamiento de manera articulada de los diferentes elementos que forman parte del diseno
institucional.

En este contexto, serd necesario trabajar para que la consistencia entre estructura, proce-
S0Ss, personas y cultura institucional sea la mayor posible. Para ello, entre otras actividades
posibles, se tendra que:

1) Integrar dimensiones de la gestion ética en los diferentes documentos institucionales
que sirven como orientadores de gerenciamiento. Entre otros, cabe citar: las Politicas
de RRHH; los procedimientos del area; contenidos del plan de capacitacion; conteni-
dos de la evaluacion de desempeno.

6 Informe de SISTEMATIZACION DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE LA JUSTICIA CIVIL. CEJ, 2010.
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2) Sensibilizar y capacitar al funcionariado con respecto a los principios éticos y de
calidad esperada en la gestion judicial.

3) Fortalecer a la Direccion General de RRHH en su rol de orientador de conductas
éticas deseadas.

4) Promover a través de diferentes tipos de iniciativas el tipo de cultura ética deseada.

3.3. Resumen de las principales medidas a desarrollar para fortalecer la infraes-
tructura ética institucional

En su conjunto, las sugerencias que se resumen en este cuadro apuntan a disenar o forta-
lecer mecanismos institucionales que refuercen positivamente la instalaciéon de una cultura
ética, incorporando principios éticos en areas claves del diseno y funcionamiento de la insti-
tucion. Con mayor detalle se exponen ejemplos en la seccion narrativa del informe.

RESUMEN DE LAS PRINCIPALES MEDIDAS A DESARROLLAR PARA FORTALECER
LA INFRAESTRUCTURA ETICA INSTITUCIONAL

FUNCIONES ELEMENTOS PRIMERAS PROPUESTAS A DESARROLLAR

+ORIENTACION * Compromiso 1. Como un primer conjunto de medidas iniciales se recomienda
ETICA politico incorporar la gestion ética como un componente transversal del
conjunto de documentos que orientan la gestion de la institucion.

¢ Codigos de
conducta 1.1. Como marco orientador general incorporar la dimension
ética como parte de los lineamientos estratégicos de la insti-
* Formacion tucién. En particular en los objetivos Estratégicos 3 y 4.

Obj. Estrat. 3: “Implementar una gestion de personas eficaz
que contribuya a contar con magistrados/as y funcionarios/as
idoneos, eficientes, honestos y comprometidos”; Obj. Estrat. 4:
“Fortalecer la gestion administrativa descentralizada hacia la
eficiencia y transparencia, enfocada a responder a las necesi-
dades institucionales con énfasis al sector jurisdiccional”

1.2. Con respecto a los documentos especificos que rigen el
accionar de la Direccion General de Recursos Humanos cabe
citar los siguientes:

- Manual de organizacién y funciones de la Direccion General
de Recursos Humanos

- Manual de Procedimientos - Direccion General de Recur-
sos Humanos

- Manual de organizacion y funciones de la Direccion de Co-
municacion

- Planes de capacitaciéon y motivacion para Juzgados Civiles.
En estos planes es necesario incluir acciones formativas es-
pecificas referidas a la ética en la gestion.

2. Desarrollar un coédigo de conducta especifico.

3. Llevar a cabo acciones formativas especificas referidas a la
ética en la gestion.

En particular focalizando la relacion de la orientacion de la con-
ducta ética con el mejoramiento de la calidad de la gestion.
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* CONTROL * Marco legal

* Mecanismos
efectivos de
responsabili-
dad

 Compromiso
de los ciuda-
danos/bene-
ficiarios de
los servicios.

» GESTION
DE LA ETICA
PUBLICA

¢ Condiciones
de trabajo
adecuadas

 Organos de
coordinacion

FUNCIONES ELEMENTOS PRIMERAS PROPUESTAS A DESARROLLAR

1. Incorporar en el MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPE-
NOAREA JUDICIAL CIVIL la “competencia ética como parte de
las dimensiones de evaluacion del desempeio”.

2. Incorporar a la Guia de premiacion a jueces la orientacion ética
y de gestion a su equipo como una de las dimensiones a conside-
rar en la matriz de evaluacién en el Factor “Desempefio”.

3. Desarrollar o fortalecer algin tipo de mecanismo de retroali-
mentacion con los usuarios de los servicios.

Etica, representacion social y Cultura

1. Garantizar los recursos necesarios para desempenar el
trabajo de manera adecuada.

2. Explorar las vinculaciones que tendra el sistema de gestion
ética jurisdiccional con el sistema administrativo de soporte.



“El cambio no se hace con proclamas,

”

se hace con la articulacion de practicas diferentes

Tomas Ibanez

4.1. La cultura organizacional importa

A partir de estudios previos sobre las particularidades del ambiente de integridad en la ad-
ministracion publica paraguaya cabe referir que todo intento de instalar modalidades mas
éticas y transparentes de gestion requerira un trabajo decidido sobre aspectos culturales
arraigados en la manera de entender y administrar lo pablico.

Es sabido que las adquirimos nuestras conductas éticas de la misma forma que adquirimos
todos los demas modos de conducta y que en este sentido los valores de la cultura en la
cual vivimos e interactuamos es determinante. Por lo tanto, habra que buscar intervenir
sobre los elementos clave de la cultura, entre ellos sobre los valores y creencias que se
comparten; en particular, sobre las creencias normativas porque éstas especifican aquello
que los individuos consideran como comportamientos apropiados para ellos mismos y para
los demas en un particular contexto social. Tales creencias son creadas a través de las inte-
racciones y dinamicas grupales que informan a los individuos sobre lo que se necesita para
ajustarse y ser aceptado como miembro de un grupo.

Por lo tanto, si bien a nivel formal ya se ha avanzado bastante en la definicién de un mo-
delo de gestién racional basado en buenas practicas, la evidencia preliminar sefala que
todavia hay camino por recorrer para lograr que la ética se institucionalice como un valor
culturalmente aceptado y valorado. Ver resultados de la Encuesta Nacional sobre “Etica en
el Sistema de Justicia”.

En este sentido, habra que incidir sobre la representacion social con respecto a lo que im-
plica ser funcionario publico judicial.

La representacion social sobre lo que implica ser funcionario publico judicial esta confor-
mada por un sistema de ideas e imagenes que los funcionarios publicos han construido
a partir de sus experiencias cotidianas y de las producciones culturales de su entorno, en
relacion a su profesion (actividad) y de la manera que se ha entendido que es la forma
adecuada de desarrollarla. Esta se ha construido a lo largo de los anos y se debera intentar
modificarla a través de nuevos acuerdos que establezcan reglas mas acordes a la ética
publica.

En resumen, puede afirmarse que la conducta de los funcionarios publicos sera ética, sobre
todo, cuando hayan incorporado a su forma de ver el mundo una serie de valores como la
equidad, la eficacia, la eficiencia y la responsabilidad a partir de la orientacién que reciban
de la institucion, tanto, a través de mecanismos formales como informales.

4.2, Gestion del cambio cultural

Estrategias de intervencion

Como marco introductorio cabe referir que la cultura se forja y se modifica en la cotidiani-
dad de las relaciones internas y externas de la organizacion. Ahora bien, es sabido que los
elementos de la cultura organizacional son los componentes estructurales de mas lento
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movimiento. La buena noticia es que la cultura es modificable, incrementable o actualizable
mediante la suma de nuevos conocimientos’.

Explorar, tomar conciencia y sensibilizar

En esta linea, la propuesta de intervencion que se plantea comprende diferentes entra-
das para favorecer la institucionalizacion de la gestion ética. Entre las medidas sugeridas
se considera necesario llevar a cabo una serie de incorporaciones de dimensiones de la
gestion ética en los mecanismos e instrumentos de gestion que ya estan vigentes en la
institucion, iniciativas que permitiran ir trabajando los aspectos culturales que deben ir
modificandose.

4.3. Metodologia y etapas del proceso de cambio

El modelo de gestion del cambio propuesto comprende tres fases: (1) Sensibilizacion; (2)
Instalacion; (3) Consolidacion (ver grafico 1.). A continuacién una breve descripcion de cada
fase:

(1) En la fase de sensibilizacion se propone la puesta en marcha de reuniones de trabajo
en las que se analice las diferentes maneras de institucionalizar la ética en el sistema de
gestion vigente. El objetivo es la toma de conciencia sobre la necesidad de mejorar la ges-
tién de la ética en la institucion. Es importante que se involucre de manera comprometida
a la alta direccion como primera medida que otorgue seguridad con respecto al cambio en
curso, ademas de favorecer la participacion de los diferentes referentes de la institucion.
Garantizar la participacion de las diferentes instancias permitira democratizar el proceso y
otorgara transparencia al mismo.

Modificacion de comportamientos y rutinas.

(2) En la fase de instalacién se llevaran a cabo las diferentes iniciativas propuestas para
la institucionalizar la ética en la gestion institucional: 2.1. Incorporacion de la ética en los
documentos orientadores de la institucion; 2.1. Acciones formativas dirigidas a diferentes
niveles; 2.3. Vinculacion de la gestion ética con la gestion de calidad de los juzgados, entre
otros. Se pretende lograr en esta fase la “reestructuracion cognitiva” con respecto a la im-
portancia de los valores éticos en la gestion de calidad de la institucion.

En esta fase se requiere un refuerzo constante de que el cambio es necesario y posible,
para ello deben preverse actividades de comunicaciéon que la apoyen, ademas de las estra-
tegias de retroalimentacion dirigidas a las diferentes instancias involucradas.

(3) La etapa de consolidar implica integrar los nuevos valores y las nuevas practicas en
la rutina organizacional a través de las diferentes instancias de retroalimentacién y de las
actividades de mantenimiento que deben ser previstas.

Cambio de percepcion, modificacion de
actitudes y valores. Reestructuracion cognitiva
sobre lo que es adecuado o no en la institucion.

En esta fase se debe favorecer la integracion de las nuevas conductas en todos los niveles;
tanto organizacional (a través de distintos mecanismos de formalizacién, como reglamen-
tos, politicas, etc.), a nivel grupal o de equipos a través del refuerzo positivo de las nuevas
conductas (sistemas de incentivos, inclusion de indicadores importantes en el sistema de
evaluacion de desempeio, etc.), a nivel individual a través del establecimiento de relaciones

" Etkin, L.; Schvarstein, L. (1989) Identidad de las organizaciones. Invariancia y Cambio. Paidés: Argentina.
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de aprendizaje entre los jefes y las personas a su cargo. Debe cuidarse que el mensaje que
transmitan las personas que son significativas en la organizacién como referentes apoyen
las nuevas conductas y promuevan la profundizacion de la internalizacion de las mismas.

Grafico 2. Etapas del proceso de cambio Jeseesscscsscsscsccscsscscsscsscscscscsscsscsene,

Fase 3. Consolidar implica

integrar los nuevos valores
y las nuevas practicas en la
rutina organizacional.

Fase 1. Sensibilizar y establecer
la agenda de trabajo.

Fase 2. Instalacién. Cambio de percepcion,
modificaciones de actitudes y valores.
Reestructuracion cognitiva.

4.4. Principales medios para el cambio cultural:

Diseiiar mecanismos institucionales que refuercen positivamente la instalacion
de la cultura ética: incorporacion de areas clave en el desarrollo de la cultura ética.

A partir de buenas practicas® es sabido que en las condiciones del empleo en el servicio
publico, tales como las perspectivas de carrera, el desarrollo personal, las remuneraciones
y las politicas de administracion de recursos humanos, cuando prevalece el mérito como
valor, se crean las condiciones necesarias para un ambiente ético. Sin lugar a dudas este
tipo de practicas contribuye a mantener la integridad en el servicio publico, por lo tanto,
los valores y los codigos de conducta deben insertarse en el contexto de las politicas de
RRHH para que los principios éticos cobren vida y puedan ser relacionados con conductas
especificas.

Al funcionariado le debe resultar claro qué tipo de conductas son permitidas y cuales no, y
esto dependera en gran medida de la capacidad que desarrolle la institucién para comuni-
cara adecuadamente los estandares de conducta deseables. Por ejemplo, todo funcionario
debe poder determinar que la honestidad implica abstenerse de: (1) Ejercer funciones o
autoridad con fines distintos al interés publico; (2) Recibir regalos ofrecidos por personas
interesadas en obtener decisiones favorables de cualquier tipo; (3) Utilizar datos e informa-
ciones institucionales para fines distintos a la funcién publica, entre otros. En este linea, se
citan a continuacion diferentes maneras de incorporar aspectos de la gestion ética en el
quehacer de la Direccion de RRHH.

8 Op Cit. OCDE - Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (2000). Confianza en el gobierno.
Medidas para fortalecer el marco ético en los paises de la OCDE. México.
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Ejemplod. Participacion de la Direccion de RRHH en la promocion de la ética y la
integridad en el accionar del funcionariado. Esto implicara ofrecer asesoramiento
técnico a la referida direccion para que incorpore indicadores de gestion ética en
su plan estratégico y operativo.

Tal como ya fue referido, el area de recursos humanos tiene una importancia esencial para
crear un ambiente ético, al desarrollar el profesionalismo y ejercer la transparencia en las
practicas diarias.

La relacién ética de un individuo con la organizacion inicia mediante el area de recursos
humanos a través del proceso de admision, y se refuerza a través de posteriores capaci-
taciones o acciones formativas. En ambos casos es basico reiterar la importancia de los
valores y de la filosofia de la organizacion. La ética en los programas de formacién en el
servicio publico fomenta principios y valores. La libertad, la dignidad, la integridad, la soli-
daridad o el respeto a los derechos humanos basicos pueden ser pasados por alto si no se
insiste sobre ellos.

En este sentido, las acciones formativas son la via regia para la renovacion de la cultura
ética. Al respecto, los programas de sensibilizacién son uno de los mecanismos tradicional-
mente utilizados para inculcar valores éticos en los funcionarios. El objetivo de este tipo de
programas no es que los funcionarios aprendan moralidad, sino que se sensibilicen con la
importancia de los valores éticos en su trabajo y desarrollen la capacidad de aplicar tales
valores en circunstancias concretas. Los programas de formacion pueden incluirse tanto en
los cursos de ingreso en la funcion publica, como posteriormente durante el desempeno del
puesto de trabajo.

En resumen, para insertar valores y los cédigos de conducta deben insertarse en el contexto
de las politicas de RRHH en general se desarrollan las siguientes intervenciones:

« Orientacion del recién llegado
¢ Re-induccion a los funcionarios que ya estan en la estructura

¢ Programas de Formacién Continua

Sistema de evaluacion del rendimiento, incorporando la “competencia ética” como una de
las dimensiones a evaluar.

« Directores de linea como gestores de personas: el papel orientador de los directivos.
¢ Modelo de carrera que valora el mérito y el respeto a las reglas de convivencia

e Articular con los estandares del MECIP sobre todo para promover la autorregulacion
de los equipos de trabajo.

Ejemplo2. Contar con instancias de orientacion, asesoria y consultoria interna para
resolver problemas de ética relacionadas al dia a dia del trabajo.

Si bien la capacitacién es una de las maneras basicas de desarrollar las aptitudes fun-
damentales para el analisis ético de situaciones que se presentan en el ambito laboral,
ésta puede ser insuficiente ante un ambiente dindmico que requiere tomar decisiones en
situaciones particulares no contempladas en las reglas generales, por ello en algunas
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experiencias internacionales® han sido desarrolladas instancias de asesoria imparcial para
contribuir a crear un ambiente en el cual los servidores publicos muestren una mayor dispo-
sicion a confrontar y resolver tensiones y problemas éticos.

El desarrollo de este tipo de instancias implica que la institucién provea orientacion y ase-
soria para resolver dilemas éticos en el trabajo. En la experiencia de paises del OCDE han
sido variadas las modalidades adoptadas para el efecto. En algunos casos son los propios
directivos jerarquicos inmediatos los que estan disponibles para asesorar, en otros casos
se crean comisiones especificas o se contrata a personas dedicadas para responder a
solicitudes de ayuda ya sea en persona, por teléfono o correo electrénico.

Sea como fuere la alternativa que la institucién desarrolle lo importante, en todos los casos,
es que los mecanismos de guia y consulta deben estar a disposicion de los servidores pu-
blicos para que estos apliquen las normas éticas basicas en sus lugares de trabajo.

 Op cit. Medidas para fortalecer el marco ético en los paises de la OCDE
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Obs: sblo se citan las referencias que no forman parte de los documentos institucionales
revisados.

« Bautista, 0. (2009). Etica Publica y Buen Gobierno. Fundamentos, estado de la cues-
tién y valores para el servicio publico. Instituto de Administracién Publica del Estado
de México. México.

e Carta Iberoamericana de la Funcion Publica. Aprobada por la X Conferencia Ibero-
americana de Ministros de Administracién Publica y Reforma del Estado. 2003

¢ Carta Iberoamericana de Calidad en la Funcién Piblica. Aprobada por la X Conferen-
cia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado.
2008

« Cortina, A. (2000). Etica de la empresa. Trota: Espaia

¢ Etkin, L.; Schvarstein, L. (1989) Identidad de las organizaciones. Invariancia y Cam-
bio. Paidés: Argentina.

¢ Gestion Publica Iberoamericana para el Siglo XXI. CLAD, 2010.

« Hellriegel, D., Jackson, S. y Slocum, J. (2005) Administracion, un enfoque basado en
competencias (10°. Ed.) México: Thompson

Hellriegel, D. y Slocum, J. (2005) Comportamiento Organizacional (10? Ed.) México:
Thompson

¢ Modelo Estandar de control interno para instituciones publicas del Paraguay (MECIP).
Contraloria General de la Republica del Paraguay. 2008

¢ OCDE - Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (2000). Confianza
en el gobierno. Medidas para fortalecer el marco ético en los paises de la OCDE.
México.

¢ Ramig, C. (1999). Teoria de la Organizacion y Administracion Publica. Tecnos: Espana

« Villoria Mendieta, Manuel (2000) Etica Publica y corrupcion: Curso de ética adminis-
trativa. Tecnos: Espana.
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Anexo 1: Listado cronolégico de documentos considerados en la revision de la
situacion de la infraestructura ética de la institucion

Informe de Diagnéstico de
la Direccion de Recursos
Humanos de la CSJ.

Estructura Organizacional

Guia de premiacion a jueces

Informe de Diagnéstico de
la Direccion de Recursos
Humanos de la CSJ.

Estructura Organizacional

Guia de premiacion a jueces

Manual de organizacién
y funciones de la Direc-
cion General de Recursos
Humanos

Manual de Procedimientos
de la Inamovilidad de los
Magistrados

Mayo 2008

Junio 2008

Julio 2008

Mayo 2008

Junio 2008

Julio 2008

Julio 2008

Julio 2008

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cién USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cién USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cién USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Evaluacién institucional y diagnéstico de la situacion
de la Direcciéon de RR.HH. con propuesta de un mo-
delo de gestion necesario para su optimizacion.

Diseno de modelo organizacional propuesto por el
programa y aceptado por la Direccion.

Politicas de seleccion, matriz de evaluacion, metodo-
logia del proceso de evaluacion, premios.

Evaluacion institucional y diagnéstico de la situacion
de la Direccién de RR.HH. con propuesta de un mo-
delo de gestion necesario para su optimizacion.

Diseno de modelo organizacional propuesto por el
programa y aceptado por la Direccion.

Politicas de seleccion, matriz de evaluacion, metodo-
logia del proceso de evaluacion, premios.

El manual define las funciones de toda la Direccion
General de Recursos Humanos y por lo tanto se apli-
ca a todas las areas componentes de la misma.

Objetivos:

Contar con un instrumento mediante el cual se pue-
da cumplir el proceso del tratamiento de la inamo-
vilidad de los magistrados a través de la evaluacion
del desempenio y el mérito de los mismos.

Evaluar la trayectoria laboral de los magistrados con
factores que podrian ser medidos y verificados.

Contar con un dictamen técnico que complemente,
respalde y ratifique la condicién de la inamovilidad
de los magistrados a mas de las razones legales



Manual de Procedimien-
tos - Direccion General de
Recursos Humanos

Manual de cargos Direc-
cion General de Recursos
Humanos

Informe de Diagnéstico de
Clima organizacional de los
juzgados civiles

Manual de organizacién y
funciones de la Direccion de
Comunicacion

Planes de capacitacion y
motivacion 2009/2010
para Juzgados civiles de la
Capital

Planes de capacitacion y
motivacion 2009/2010
para Circunscripcion Judicial
de Caaguazl

Planes de capacitacion y
motivacion 2009/2010
para Circunscripcion Judicial
de Misiones

Manual de procedimientos
e instrucciones de clima
organizacional, plan de
capacitacion y plan de
motivacion. Juzgados civiles
de Capital

Manual de procedimientos e
instrucciones de clima orga-
nizacional, plan de capaci-
tacion y plan de motivacion.
Circunscripcion judicial de
Caaguazl - sede Palacio de
Justicia de Cnel Oviedo.

Marzo 2009

Febrero 2009

Julio 2009

Julio 2009

Agosto 2009

Agosto 2009

Agosto 2009

Setiembre
2009

Setiembre
2009
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Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cién USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-

cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-

cién USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ
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Establece los procesos de trabajo de las diversas
areas de la DG de RR.HH.

Define los procedimientos mas importantes de cada
Area y abarca todas las actividades de la DG de
RR.HH.

El manual define la descripcion de las tareas princi-
pales de cada cargo de toda la Direccion.

Informe evaluativo del Clima Organizacional reali-
zado a 5 Juzgados Civiles de Asuncion. Se propone
identificar en forma amplia lo que los funcionarios
piensan y sienten respecto al tratamiento que reci-
ben de la Institucion y que influye en su conducta.

El manual define las funciones de toda la Direccion
de Comunicaciones y por lo tanto se aplica a todas
las areas componentes de la misma.

Objetivo: Proporcionar una Guia de Capacitacion
para Juzgados Civiles, de Capital, como una moda-
lidad de trabajo en la etapa de propuesta de solu-
ciones, atendiendo a las debilidades y necesidades
detectadas, en la etapa de relevamiento y analisis
de datos.

Objetivo: Proporcionar una Guia de Capacitacion
para la Circunscripcion Judicial de Caaguazi - Sede
Palacio de Justicia de Coronel Oviedo, como una
modalidad de trabajo en la etapa de propuesta de
soluciones, atendiendo a las debilidades y necesi-
dades detectadas, en la etapa de relevamiento y
analisis de datos.

Objetivo: Proporcionar una Guia de Capacitacion
para la Circunscripcion Judicial de Misiones - sede
Palacio de Justicia de San Juan Bautista, como una
modalidad de trabajo en la etapa de propuesta de
soluciones, atendiendo a las debilidades y necesi-
dades detectadas, en la etapa de relevamiento y
andlisis de datos.

El manual define los procedimientos y los indicado-
res de monitoreo y evaluacion de cumplimiento y de
impacto.

El manual define los procedimientos y los indicado-
res de monitoreo y evaluacion de cumplimiento y de
impacto.
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Informe de Avance “Consul-
toria de Diseno de Herra-
mientas de Desarrollo de
Recursos Humanos, en Pla-
nes Pilotos de 2 Juzgados
Civiles de Asuncién”

Manual de cargos Area
Judicial

Politicas de Recursos
Humanos

MANUAL DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

AREA JUDICIAL CIVIL

Marco Normativo Investiga-
cion y Sancion

Sistematizacion de la Pro-
puesta de Mejoramiento de
la Justicia Civil

Informe del Indice de Trans-
parencia y anexos.

Junio 2010

Junio 2010

Mayo 2010

Setiembre
2010

Febrero
2010

Setiembre
2010

Abril 2011

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-

cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-

cién USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-
cion USAID CIRD CEJ

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-

cién USAID CIRD CEJ

Maria José

Programa Desempeno
Judicial, Transparencia
y Acceso a la Informa-

cién USAID CIRD CEJ

Programa Estado de
Derecho - USAID CIRD
CEJ - Corte Suprema
de Justicia

La consultoria esta abocada a desarrollar dentro del
programa de fortalecimiento de la Direccion General
de Recursos Humanos, herramientas de Recursos
Humanos en un sistema de Plan Piloto en dos
Juzgados Civiles de Asuncién, que complemente los
instrumentos ya aplicados, en la primera fase.

El manual define la descripcion de las tareas prin-
cipales de cada cargo de todo un Juzgado y por lo
tanto se aplica a todos los funcionarios que prestan
sus servicios a las areas componentes de la misma

Politicas sobre Reclutamiento, admision, seleccion
de persona, Promocién, Compensaciones, Trasla-
dos, Desarrollo, Asistencia y bienestar, disciplina.

Contiene: a) Procedimientos que conforman todos
los procesos de: Jornadas de Sensibilizacion;
Capacitacion y Entrenamiento a los Evaluadores;
Aplicacion de la herramienta; Cierre del Proceso.

El esquema de cada uno de los procesos ilustra so-
bre: El Concepto, Las Normas y los Procedimientos.
Se incluyen en los anexos los modelos de Formula-
rios e Informes que se mencionan.

b) Modelo de Manual de Evaluacion de Desempeno.

Contiene una tabla donde se resumen los aspectos
principales de las normativas atinentes a las depen-
dencias que forman parte del Area de Control de la
Corte (segln su organigrama).

Ademas estan los textos completos de dichas nor-
mativas.

Sistematizacion de la experiencia
iniciada para el Mejoramiento

de la Justicia Civil. El documento describe el desa-
rrollo de la implementacion de la propuesta ejecuta-
da por el CEJ a partir de las experiencias y vivencias
de los diferentes actores involucrados. El objetivo
del mismo es obtener una valoracién cualitativa
para poder establecer buenas practicas y lecciones
aprendidas en el proceso.

El “mapa de Transparencia del Poder Judicial” en
una herramienta técnica administrativa que permite
visualizar a través de una calificacién de factores,
indicadores y variables cuantitativas, los niveles de
transparencia institucional, con la finalidad de deter-
minar el grado de desarrollo alcanzado y a partir de
este, establecer politicas, planes y programas que
mejoren los niveles de transparencia, de calidad
institucional, rendicion de cuentas y participacion
ciudadana.
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Anexo 2. FACTORES DE TRANSPARENCIA INSTITUCIONAL

Institucionalidad y Eficiencia, mide la puesta en practica de normas, procedimientos y
controles reconocidos y precisos para limitar la discrecionalidad de funcionarios en el ejer-
cicio de la funcion publica, asi como acciones de desarrollo por medios claros para lograr la
misién y objetivos institucionales de manera efectiva y equitativa.

INDICADOR DESCRIPCION

Existencia y cumplimiento de regla-
mentos y manuales

Existencia, difusion interna y cum-
plimiento de planes estratégicos y
planes de mejoramiento institucional

Funcionamiento de una carrera de
la funcion publica, evaluacion del
desempeno y riesgos en el empleo
publico

Implementacion de modelos y siste-
mas de calidad

Declaraciones Juradas de Bienes

Procesos de apoyo a la racionaliza-
cion de tramites

Sistemas informatizados y uso intensi-
vo de nuevas tecnologjas de informa-
cién y comunicacion

Evalla el estado de situacion de los reglamentos y
manuales y la aplicacién de las normas y procedi-
mientos establecidos para funcionarios en las areas
relevadas.

Califica la existencia, difusion y del mejoramiento ins-
titucional en areas tales como eficiencia, integridad,
monitoreo y evaluacion, tecnologias de informacion,
comunicacion y otras.

EvalUa la aplicacion de principios de mérito y evalua-
cion del desempeno en la seleccion, promocion,
remuneracion y remocion de funcionarios.

Evalla la implementaciéon de modalidades de ges-
tién de calidad en las areas relevadas.

Evalua el cumplimiento de la obligacion de declara-
cién jurada de bienes de los funcionarios publicos.

Verifica que la informacion sobre tramites esté
completa y examina si los tramites se pueden
realizar en linea y que la institucion haya realizado
procesos de racionalizacion, simplificacion o elimina-
cion de tramites

EvalGa el nivel de uso de las nuevas tecnologias
para mejorar la produccion, circulacion y calidad de
la informacion en la gestion.




.=z

Visibilidad y Rendicion de Cuentas, existencia de publicaciones, rendicién de informes
y capacidad de acceso de la ciudadania a informacion institucional relevante, fidedigna y

actualizada.
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INDICADOR DESCRIPCION

Disponibilidad en la Web de informa-
cion relevante a la ciudadania

Servicio de informacion, recoleccion
y disponibilidad de informacién publica
generada en la institucion

Disponibilidad en la Web de informa-
cion relevante a la ciudadania

Sistema de Solicitud de Informacion

Sistema de Atencién a Quejas 'y
Reclamos

Procesos de apoyo a la racionaliza-
cion de tramites

Rendicion de Cuentas a la ciudadania.

Califica la existencia y contenido de la informacién
disponible en la Web, segln el marco normativo de
Acceso a la Informacion, asi como los medios de
acceso.

Califica la existencia y funcionamiento de la Oficina
de Acceso a la Informacion (o el Responsable del
Acceso a la Informacion), sus planes de recoleccion y
sistematizacion de la informacion.

Califica la existencia y contenido de la informacién
disponible en la Web, segln las politicas de Acceso
a la Informacion y sus reglamentos, asi como los
medios de acceso.

Califica la existencia y funcionamiento del Servicio
de informacion a solicitud de la ciudadania y el regis-
tro estadistico, tematico y tiempo de respuesta de
las solicitudes

Califica la existencia y funcionamiento del servicio
(Iinea telefénica gratuita, Web, otros) y califica el
seguimiento, respuesta y monitoreo de las quejas,
reclamos y sugerencias

Verifica que la informacién sobre tramites esté com-
pleta y examina si los tramites se pueden realizar
en linea y que la institucion haya realizado procesos
de racionalizacién, simplificacion o eliminacion de
tramites

Califica la existencia y contenido de los ejercicios de
rendicion de cuentas a la ciudadania, la gestion insti-
tucional, la ejecucion del presupuesto, los planes

y programas, a través de su pagina Web y de otros
medios
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Investigacion y Sancion, identificacion, investigacion y sancion oportuna y efectiva de he-
chos constitutivos de faltas cometidas por servidores publicos, y documentadas por parte
de organismos de control interno y externo.

INDICADOR DESCRIPCION

Sanciones de control interno disci-
plinario

Investigacion y sancion de faltas o
comportamientos indebidos (corrup-
cién)

Califica el cumplimiento de sanciones adminis-
trativas como respuesta a la evidencia de faltas
cometidas por los funcionarios y/o magistrados en el
ejercicio de la funcion.

Eval(a la existencia y funcionamiento de mecanis-
mos de control e investigacion interna para el segui-
miento de denuncias, sospechas y evidencias de fal-
tas cometidas por los funcionarios y/o magistrados
en el gjercicio de la funcién, asi como por contratistas,
oferentes, proveedores o concesionarios.
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Anexo 3. INFORME DE RESULTADOS

Programa Fortalecimiento del Estado de Derecho

Taller: Revision de posibles medidas para fortalecer la infraestructura ética institucional
desde el area de Recursos Humanos.

INFORME DE RESULTADOS

21 de Julio de 2011

Salon de Los Espejos, Hotel Excelsior, Chile esq. Manduvira.

1. PRESENTACION

En este Informe se presenta la sistematizacion de los resultados del Taller denominado:
“Revision de posibles medidas para fortalecer la infraestructura ética institucional”. Este
taller forma parte del ciclo de encuentros con las autoridades de la Direccion General de
Recursos Humanos del Poder Judicial.

La fundamentacion que motivd llevar a cabo estos encuentros se basa, sobre todo, en la
premisa de que la instalacién de una cultura y una practica institucional que valore y opere
en funcién a los principios de la ética e integridad publica requiere una manera especifica
de gestion institucional que favorezca que los valores éticos se concreten en mecanismos
institucionales que le den vida y que esta manera especifica de gestién debe ser acordada
con los gestores institucionales.

En este encuentro llevado a cabo con los responsables de la gestion y desarrollo de perso-
nas en el Poder Judicial fueron analizados los diferentes tipos de medidas que pueden ser
implementadas para mejorar el ambiente ético de la institucion.

En funcion a los resultados del trabajo de revision se propone un plan general de activida-
des tendiente a fortalecer a la Direcciéon General de RRHH en su rol de orientador de las
conductas éticas deseadas institucionalmente.

La estructura del documento contempla: los antecedentes, los objetivos, los puntos mas
significativos de las reflexiones generadas por los participantes, asi como la metodologia
utilizada.

En la seccidon de anexos, se agrega el listado de participantes y los materiales utilizados.

2. OBJETIVOS DEL TALLER

* Analizar el listado de medidas posibles para fortalecer la infraestructura ética institucio-
nal para determinar cuéales son viables.

* Establecer un plan de trabajo para la implementacion gradual de algunas de las medidas
identificadas como posibles.

3. RESULTADOS DEL TALLER

Las conclusiones expuestas a continuacién constituyen el resultado de las reflexiones gru-
pales generadas en el taller.

A partir del analisis llevado a cabo con los responsables de la gestion y desarrollo de perso-
nas en el Poder Judicial con respecto a los factores que podrian ser facilitadores u obstaculi-
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zadores para la instalacion de una cultura de gestion ética en la institucion se puede afirmar
que en gran medida es necesario un esfuerzo mayor de parte de la Direccion General de
Recursos Humanos de aumentar la congruencia entre el marco normativo vigente y las
practicas cotidianas, es decir reducir la brecha existente entre ambos.

Si bien la DGRH cuenta con un importante grado de desarrollo formal en cuanto a las poli-
ticas, descripcion de funciones y establecimiento de procedimientos del area, el grado de
conocimiento y apropiacion de estas orientaciones de parte de los responsables del area
es en general bajo. Es necesario avanzar en la aprobacion del conjunto de documentos
que sirven de orientacion para el trabajo de la DGRH, atendiendo que a la fecha sélo se en-
cuentran aprobados la Estructura Organizacional y el Manual de Organizacion y funciones
(Resolucion N° 1681 del 19 de agosto de 2008).

Por lo tanto, una de las primeras acciones a llevar a cabo es difundir los documentos norma-
tivos que estan vigentes y velar por su uso cotidiano y aprobar los pendientes. Al respecto,
cabe referir que le grado de conocimiento sobre los documentos de interés para la gestiéon
del area es en general bajo (Ver en el Anexo 1. Resultados sobre el grado de conocimiento
de los documentos del area). Esta recomendacion aplica para la oficina central al igual
que en las circunscripciones. En este sentido, también se ha identificado que es necesario
estrechar la relaciéon entre la administracion central y las regionales sobre todo en lo que
concierne a los principios éticos que deben orientar el area de Recursos Humanos.

Por otro lado, como un aspecto relevante se refirid6 que ciertas practicas institucionales
son discrecionales o arbitrarias, en particular fue referido que la incorporacion de nuevos
funcionarios no se rige por las reglas establecidas y que no son transparentes, al igual que
la aplicacion de sanciones disciplinarias. Ambos tipos de situaciones son graves para el
ambiente ético en la institucién debido a que atentan contra la justicia organizacional, en
sus diferentes manifestaciones: procedimental, distributiva e informativa. Es sabido que la
justicia introduce el elemento ético en la institucion y que el ejercicio del poder en un Estado
democratico debe sustentarse en bases racionales fundadas en la concepcion de justicia.

Por lo tanto, es perentorio revisar las practicas de Recursos Humanos referidas a los proce-
sos de seleccion y de aplicacion de las reglas disciplinarias para minimizar los riesgos de
discrecionalidad en la gestion.

Igualmente se ha identificado que es necesario actualizar las normativas basicas de selec-
cion porque en ella se refiere que debe aplicarse la Ley 1626/00 y la misma esta atacada
por inconstitucional por la propia Corte Suprema de Justicia por lo que sus efectos estan
anulados.

Con respecto al gran marco orientador y regulador de las conductas deseables dentro de la
institucion se senalé la necesidad de contar con un Codigo de Etica para funcionarios.

Con respecto a las iniciativas que podrian llevarse a cabo para mejorar el ambiente ético
institucional en los diferentes subsistemas de gestion que administra el area de Recursos
Humanos fueron identificadas las siguientes necesidades:
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4. PARTICIPANTES

Participaron en total 23 personas, de diferentes cargos pertenecientes a la estructura de
la Direccion General de Recursos Humanos del Poder Judicial. A continuacion se detalla el
listado de los cargos de los participantes, cabe advertir que algunas personas pertenecen
a la misma dependencia.

* Direccion de Desarrollo

» Jefatura - Division de Capacitacion
 Coordinacion Ejecutiva

* Direccion De Remuneraciones Varios.
* Divisién de Cargos y Salarios

* Dpto Lig. De Remuneraciones

* Jefatura DAP

* Jefatura de Asuntos Gremiales

* Jefatura Asistencial

« Jefatura de Evaluacion y Monitoreo

* Jefatura del Dpto. de Asistencia
 Jefatura del Dpto Central

* Oficina de Informacién

« Jefatura del Dpto de Admision

* Jefatura de la Division de Eventos

* Nexo de Circunscripcion

* Jefatura de la Direc. Gral de Desempeno
« Jefatura del Dpto de Admision

* Div. de Licencias

* Division de Control Informatico

5. METODOLOGIA Y SECUENCIA DEL DESARROLLO DEL TALLER
Se describe, a continuacion, el proceso metodolégico que siguid el taller.

La Agenda de trabajo contemplé tres etapas, la primera consistié en la presentacion del
Programa y de los objetivos del taller, asi como la exposicion referida a “Etica y Calidad en
la gestidn judicial: ideas para su institucionalizacién”. La segunda y la tercera se trabajo en
grupos para analizar, partiendo de uno de los objetivos estratégicos de la institucién que es-
tablece que es responsabilidad del area de Recursos Humanos: “Implementar una gestion
de personas eficaz que contribuya a contar con magistrados/as y funcionarios/as idéneos,
eficientes, honestos y comprometidos”*°. Al respecto, primero fueron analizados los factores
que obstaculizan la promocién de conductas éticas de parte del funcionariado y por otro,
qué tipo de iniciativas de corto o mediano plazo podrian llevarse a cabo para lograr que el
funcionariado demuestre una conducta ética en su accionar cotidiano. Las conclusiones de
la plenaria son recogidas en este informe.

100bjetivo Estratégico 3 del Plan Estratégico del Poder Judicial (2011-2015)
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6. PLAN DE ACTIVIDADES REALIZADAS Y POR REALIZAR EN EL MARCO DEL DESARROLLO
DEL COMPONENTE DE TRANSPARENCIA Y ETICA

PLAN DE ACTIVIDADES REALIZADAS Y POR REALIZAR

Actividades Abril /Mayo Junio Julio Agosto

¢ Inicio del proceso

* Realizacion de la revision de la do-
cumentacion relacionada al sistema
de gestion de la Direccion General
de RRHH del Poder Judicial

* Revision de los documentos institu-
cionales que sean pertinentes, tanto
a nivel de la institucion en general asi
como lo referido al sistema de ges-
tion de recursos humanos: politicas,
registro de practicas, etc.

» Actividad realizada en los meses de
abril y mayo.

* Preparacion del informe sobre la
posibles estrategias para institucio-
nalizar la gestion ética al interior del
Poder Judicial.

¢ Informe presentado en el mes de
mayo.

* Primer contacto con las autorida-
des de la Direccion General de RRHH
del Poder Judicial para presentacion
del componente de desarrollo ético
del programa.

» Establecimiento de la modalidad
participativa de trabajo que se llevara
a cabo.

* Acuerdos iniciales en materia de
organizacion de la tarea.

¢ Actividad realizada en el mes de
junio (20/06)

* Socializacion y distribucion del
informe y analisis de la viabilidad de
implementar las medidas sugeridas.

* Socializacion realizada en el mes
de julio (21/07)

Acuerdo sobre las proximas activida-
des para desarrollar el componente

e En funcion a los resultados del
analisis previo, se discutirad un plan de
accion a corto, mediano y largo plazo
que permita a la institucion iniciar un
proceso participativo de elaboracion
de un cddigo de ética para el funcio-
nariado.

Fecha a definir en el mes de agosto.




36 Cuadernos para la reforma Judicial

7. ANEXOS:

N° 1: Registros de los resultados del trabajo individual y grupal.

N° 2: Lista de participantes

N° 3: Material utilizado y distribuido en el Taller: (1) Presentacién en power point; (2) Conte-
nido del CD entregado.
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Anexo 4. GRADO DE CONOCIMIENTO SOBRE EL LISTADO DE DOCUMENTOS RELACIO-
NADOS CON LA GESTION DEL AREA DE RRHH Y ETICA INSTITUCIONAL

GRADO DE CONOCIMIENTO SOBRE EL LISTADO DE DOCUMENTOS RELACIONADOS CON LA GESTION DEL

Documento

Informe de Diagnéstico
de la Direccion de Recur-
sos Humanos de la CSJ.

Estructura Organizacional

Manual de organizacion y
funciones de la Direccion
General de Recursos
Humanos

Manual de Procedimien-
tos - Direccion General
de Recursos Humanos

Manual de cargos Direc-
cion General de Recur-
sos Humanos

Informe de Diagnéstico
de Clima organizacional
de los juzgados civiles

Manual de organizacion
y funciones de la Direc-
cion de Comunicacion

Planes de capacitacion y
motivacion 2009/2010
para Juzgados civiles de
la Capital

Fecha

Mayo 2008

Junio 2008

Julio 2008

Marzo
2009

Febrero
2009

Julio 2009

Julio 2009

Agosto
2009

AREA DE RRHH Y ETICA INSTITUCIONAL

Descripcion

Evaluacion institucional y diagnéstico de
la situacion de la Direccion de RR.HH.
con propuesta de un modelo de gestion
necesario para su optimizacion.

Diseno de modelo organizacional pro-
puesto por el programa y aceptado por
la Direccion.

El manual define las funciones de toda
la Direccion General de Recursos Huma-
nos y por lo tanto se aplica a todas las
areas componentes de la misma.

Establece los procesos de trabajo de las
diversas areas de la DG de RR.HH.

Define los procedimientos mas impor-
tantes de cada Area y abarca todas las
actividades de la DG de RR.HH.

El manual define la descripcion de las
tareas principales de cada cargo de toda
la Direccion.

Informe evaluativo del Clima Organiza-
cional realizado a 5 Juzgados Civiles

de Asuncion. Se propone identificar en
forma amplia lo que los funcionarios
piensan y sienten respecto al tratamien-
to que reciben de la Institucion y que
influye en su conducta.

El manual define las funciones de toda
la Direccion de Comunicaciones y por lo
tanto se aplica a todas las areas compo-
nentes de la misma.

Objetivo: Proporcionar una Guia de
Capacitacion para Juzgados Civiles, de
Capital, como una modalidad de trabajo
en la etapa de propuesta de soluciones,
atendiendo a las debilidades y necesida-
des detectadas, en la etapa de releva-
miento y analisis de datos.

Conoce el Doc?

Si

w

13

10

No

13

16

13

17

20

17

Si la respuesta es

si, en qué grado?

1

12

12

2

3




Documento

Planes de capacitacion y
motivacién 2009/2010
para Circunscripcion
Judicial de Caaguazu

Manual de procedimien-
tos e instrucciones de cli-
ma organizacional, plan
de capacitacion y plan
de motivacién. Juzgados
civiles de Capital

Manual de cargos Area
Judicial

Politicas de Recursos
Humanos

Informe del Indice de
Transparencia y anexos.

Plan Estratégico del
Poder Judicial2011-2015

Acordada N° 709 Por
la cual se aprueba el
Reglamento que regula
el sistema disciplinario
del Poder Judicial

Fecha

Agosto
2009

Setiembre
2009

Junio 2010

Mayo 2010

Abril 2011

2011-2015

18/07/2011

Etica y Calidad en la gestidn judicial: estrategias de institucionalizacién

Conoce el Doc?

Descripcion )
Si

Objetivo: Proporcionar una Guia de
Capacitacion para la Circunscripcion 5
Judicial de Caaguazl - Sede Palacio de
Justicia de Coronel Oviedo, como una
modalidad de trabajo en la etapa de pro-
puesta de soluciones, atendiendo a las
debilidades y necesidades detectadas,

en la etapa de relevamiento y analisis

de datos.

El manual define los procedimientos y
los indicadores de monitoreo y evalua- 4
cion de cumplimiento y de impacto.

El manual define la descripcion de las

tareas principales de cada cargo de todo 7
un Juzgado y por lo tanto se aplica a

todos los funcionarios que prestan sus
servicios a las areas componentes de la
misma.

Politicas sobre Reclutamiento, admi-
sion, seleccion de persona, Promocion,
Compensaciones, Traslados, Desarrollo,
Asistencia y bienestar, disciplina.

El “mapa de Transparencia del Poder
Judicial” en una herramienta técnica 7
administrativa que permite visualizar a
través de una calificacion de factores,
indicadores y variables cuantitativas,
los niveles de transparencia institucio-
nal, con la finalidad de determinar el
grado de desarrollo alcanzado y a partir
de este, establecer politicas, planes 'y
programas que mejoren los niveles de
transparencia, de calidad institucional,
rendicion de cuentas y participacion
ciudadana.

El plan estratégico es el documento
institucional que contiene los objetivos 10
estratégicos del Poder Judicial como
lineamientos a cumplir en el periodo

2011 - 2015.

Tiene por objeto reglamentar la potestad
disciplinaria de la Corte Suprema de 14
Justicia. Desarrolla el régimen de faltas

y sanciones y el procedimiento adminis-

trativo que debera ser aplicado para el
adecuado ejercicio de dicha potestad.

No

18

19

16

12

15

13

Si la respuesta es

39

si, en qué grado?

1

2

3
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Anexo 5. Objetivo Estratégico 3 del Plan Estratégico del Poder Judicial (2011-2015)

“Implementar una gestion de personas eficaz que contribuya a contar con magistrados/
as y funcionarios/as idoneos, eficientes, honestos y comprometidos”

¢Conociendo la realidad institucional qué condiciones que favorecen u obstaculizan la
promocion de conductas éticas de parte del funcionariado?

FACTORES QUE PROMUEVEN FACTORES QUE DIFICULTAN

¢ Voluntad de los funcionarios para realizar * Cambio frecuente de las autoridades

el trabajo - :
* La centralizacion excesiva

e Sistematizar los procesos de trabajo

La burocracia (2)
¢ Concienciar a los funcionarios en general
sobre las normas

Mala distribucion de RRHH

« Detectar focos y factores de propicios No existe una autoadministracion eficiente

para la corrupcion

Ausencia de un codigo de ética para

« Motivar y reconocer al personal por buen funcionarios

desempeno .
* No contar con normativas y/o las que

* Reuniones de coordinacion de los lunes existen son ambiguas
como espacio de intercambio

Ausencia de procedimientos para proce-
sos claves

Falta de difusién de las normas (2)

Aplicacion ineficiente de medidas sancio-
nadoras y/ discriminacion en la aplica-
cion de las normas (2)

Omision de denuncias en tiempo oportuno

Falta de transparencia en el proceso de
reclutamiento y seleccién de funcionarios

¢ Falta de comunicacion entre las areas de
trabajo (2)

Limitacion de recursos

Inequidad en la distribucion de equipa-
miento

Salarios no acordes a las responsabili-
dades

Falta de consulta sobre la viabilidad para
realizar o implementar planes o estrate-
gias institucionales
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Anexo 6. Objetivo Estratégico 3 del Plan Estratégico del Poder Judicial (2011-2015)

“Implementar una gestion de personas eficaz que contribuya a contar con magistra-
dos/as y funcionarios/as idoneos, eficientes, honestos y comprometidos”

¢Si considera que uno de los resultados de la gestion del area de RRHH es lograr que el
funcionariado demuestre una conducta ética qué acciones desde el area habria que de-
sarrollar para lograrlo? Tomando en cuenta los &mbitos de trabajo propios del area segin
se lista a continuacion.
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Anexo 6. Planilla de asistentes: Programa Fortalecimiento al Estado de Derecho
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