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INTRODUCCION

Este estudio sugiere que la profesion del trabajo judicial en Panama esta
experimentando cambios importantes impulsados por reformas organizacionales y
avances tecnolégicos. A la par, su dimensién ocupacional estd bajo una muy elevada
presion organizacional, configuraciéon desfavorable para un desempeio profesional
de alta calidad.

¢Quiénes son los trabajadores judiciales de Panama? ;Cuales son sus caracteristicas?
¢Comoleshaimpactadolaimplementacion de nuevos procesosyroles? ;Cémo perciben
los trabajadores judiciales estos cambios? En este estudio utilizamos una teoria dual
del profesionalismo desarrollada por Evetts (2006) y adaptada metodolégicamente
por Ornebring (2016) para contestar estas preguntas y proponer nuevas avenidas de
investigacion.

Tal analisis se complementa con la teoria de expectativas de Vroom (1964) y la
aplicacién por segunda vez en Panama de un cuestionario de evaluacién del sistema
judicial desarrollado por Staats et al. (2005).
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ANTECEDENTES

El sistema judicial esta compuesto de varios roles,
incluyendo jueces, fiscales, abogados litigantes,
defensores publicos y personal administrativo.
Este estudio también considera a los observadores
judiciales.

Las entidades en las que participan los trabajadores
judiciales son varias. Entre ellas, estd el Organo
Judicial, encargado de proveer justicia y administrar
los tribunales de Panama. Ademas esta el Ministerio
Publico, concebidocomounaentidad semi-autonoma,
que congrega a los fiscales e investigadores del pais.
También se incluye la Procuraduria General de la
Administracion, la cual provee asesoria juridica al
Estado. Y en sentido amplio, también se puede incluir
entre estas entidades al Tribunal Electoral y la Fiscalia
General Electoral. Este estudio se refiere a este
conjunto de instituciones como el sistema judicial.

A saber, los jueces interpretan las leyes y si han
sido implementadas correctamente, los fiscales
representan al Estado en asuntos legales y los
abogados litigantes argumentan los casos en los
tribunales. Por su lado, los defensores publicos
son abogados asignados por el sistema judicial
para defender a aquellos que no pueden pagar su
representacion. Los observadores judiciales trabajan
a la periferia del sistema, desde la sociedad civil, en
veeduria e incidencia. Y el personal administrativo
busca asegurar el buen funcionamiento del sistema
judicial.

En América Latina, existe una percepcién generalizada
de que los sistemas judiciales son ineficientes y
corruptos, y Panama no escapa a tal percepcion.

De cara a este contexto, Chile y Colombia han dado
pasos importantes para reformar sus sistemas

judiciales con la meta de robustecer la proteccion de
sus ciudadanos. Panama también ha avanzado varias
reformas, destacandose la introduccién del sistema
penal acusatorio en 2008, que reemplazé el sistema
anterior de justicia penal, basado en escritos, por un
proceso oral mas agil.

Otra pieza clave de la reforma judicial en Panama
es la introduccién en 2015 de la ley de carrera
judicial en el Organo Judicial, buscando robustecer el
profesionalismo en tal poder. La idea detras de esta
ley es que los jueces que aprueben satisfactoriamente
evaluaciones predeterminadas, demostrando
calidad de desempefio y de conocimiento, no
puedan ser despedidos o trasladados sin una causa
grave. Tal medida tiene como objetivo proteger la
independencia judicial y la autonomia profesional.

Para estudiar la aplicacion y las consecuencias de
esta reforma, se realizaron una serie de entrevistas
con diferentes trabajadores judiciales, incluyendo
jueces, abogados litigantes y fiscales. El objetivo de
las mismas era explorar la comprension de estos
trabajadores de su profesionalismo y entender cémo
navegan sus roles dentro de un sistema en evolucion
para asi comprender la situacién del cambio
organizacional en el sistema judicial.

Este estudio también resalta el problema de la salud,
tanto mental y fisica, dentro del sistema judicial, ya
que los trabajadores judiciales a menudo trabajan
largas horas y reportan altos niveles de estrés, lo que
los lleva al agotamiento ocupacional, que a su vez
incide desfavorablemente en el desempefio judicial.



TRABAJO JUDICIAL EN PANAMA: RESPONSABILIDAD BAJO PRESION

MARCO TEORICO

Evetts (2006) ofrece un modelo de dos formas
opuestas de profesionalismo, concepto entendido en
breve como la cualidad de ser considerado como un
trabajador legitimo de una profesidon en particular.

Existe, por un lado, el profesionalismo ocupacional,
definido como un discurso construido por los
mismos practicantes de una profesion que involucra
conceptos como capacidad decisiva autéonoma,
autoridad colegiada y un conjunto de mejores
practicas. Tal profesionalismo ocupacional es
operacionalizado y controlado por los practicantes
mismos de la profesion y esta basado en un proceso
fuerte de socializacién y cultura laboral.

Por otro lado, esta el profesionalismo organizacional.
Este esta definido como el discurso de control usado
por administradores de organizaciones laborales,
que incluye formas de toma de decisiones racionales
y legales, autoridad jerarquica, estandarizacién de
practicas laborales y rendicion de cuentas.

Ornebring (2016) considera que tales discursos
reflejan a las profesiones en sus dimensiones laboral
e institucional, con el profesionalismo ocupacional
evidencidandose en las actividades del dia-a-dia
mientras que el profesionalismo organizacional
corresponde a la profesibn-como-institucion. Mas
alla, Ornebring (2016) sugiere que la influencia de
la profesidon-como-institucion sobre la profesion-
como-trabajo puede ser estudiada en la incidencia
y expansién del profesionalismo organizacional
en detrimento del profesionalismo ocupacional.
También ofrece una metodologia para estudiar tal
incidencia y expansién, la cual ha sido utilizada en
este estudio.

Los resultados de Ornebring (2016) sugieren que
el profesionalismo organizacional si incide sobre

el profesionalismo ocupacional, en particular, a
través del cambio tecnoldgico. Adicionalmente,
Ornebring (2016) refina la teoria dual de Evetts (2006)
ofreciendo una visién complementaria a la oposicién
de las dos formas del profesionalismo, proponiendo
que el profesionalismo ocupacional es sostenido y
habilitado por el profesionalismo organizacional y
que ésta seria la razén por la cual el primero impacta
al segundo.

Estudios con esta metodologia en otras profesiones
son necesarios para determinar la prevalencia de
tal relacién de incidencia en los distintos campos
profesionales. Y este estudio busca aportar a tal
brecha investigativa.

También, Vroom (1964) desarrolla una teoria sobre
las expectativas que motivan a los empleados en
organizaciones, proponiendo que los empleados
se sienten motivados cuando hay una correlacién
positiva entre esfuerzos, desempefio y recompensas.
Su teoria incluye tres factores: valencia, expectativa e
instrumentalidad.

Valencia se refiere a las orientaciones emocionales
que los empleados tienen en relacion a las
recompensas que consideran pueden recibir por
efectuar un buen desempefio. La expectativa se
refiere al nivel de confianza que tienen los empleados
sobre sus propias capacidades para ofrecer tal
buen desempefio. Y la instrumentalidad se refiere
a la percepciéon que tienen los empleados de que
recibiran las recompensas que valoran de entregar
ese buen desempefio.

Segun Vroom (1964) la cadena de motivacion se
puede romper en cualquiera de estos tres factores,
ya sea si los empleados no valoran las recompensas
que podrian recibir por un mejor desempefio, no
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confian en sus propias habilidades para entregar tal
mejor desempefio o no perciben que recibiran las
recompensas valoradas por haber rendido mejor.

REVISION
DE LITERATURA

Hammergren (1999a, 1999b, 2002a, 2002b, 2002c,
2008, 2023) ha llevado una observacién consistente
y constante del proceso de reforma judicial en
Ameérica Latina en aras de mejorar el desempeiio
judicial. Hammergren (1999) define el campo de
estudio y provee un analisis inicial del mismo,
notando incipientes procesos de reforma judicial
de cara a severas deficiencias en la provisién de
justicia. Y Hammergren (2008) ofrece la actualizacién
mas reciente notando progreso sustancial en
paises selectos y un progreso ralentizado o incluso
estancado en varios otros paises bajo analisis.

En ese analisis, Hammergren (2008) caracteriza el
proceso de reforma judicial para el desempefio
en América Latina como uno que inicié enfocado
en mejoria de instrumentos legales y marcos
regulatorios del sistema judicial, estrategia que
pronto encontrd problemas de implementacion. De
cara a estos problemas, el enfoque del proceso pasé
ala construccion de capacidadesy el apoyo de nuevos
métodos de seleccion de trabajadores judiciales,
acompafiados de sistemas de carrera, para mejorar
la calidad de jueces, fiscales, abogados de defensa y
la policia.

Hammergren (2008) enfatiza la importancia de
donantes internacionales en este proceso, incluyendo
la Agencia Estadounidense para el Desarrollo
Internacional (USAID, por sus siglas en inglés). Este
estudio también busca aportar actualizaciones a tal
repaso latinoamericano de Hammergren (2008) en
cuanto se refiere a la situacion de Panama.

Esta teoria es utilizada en este estudio para analizar
la cadena de motivacion de los trabajadores judiciales
en el Organo Judicial y el Ministerio Pablico.

Segun Hammergren (2008), la falta de resultados
concretos del proceso de reforma judicial para
el desempefio en América Latina obedece a que
“no ha sido hecho suficiente y no ha pasado
tiempo suficiente”. Desde entonces, Panama ha
implementado el sistema penal acusatorio, la ley
de carrera del Ministerio Publico y ha iniciado la
implementacién de la ley de carrera judicial en el
Organo Judicial.

Hammergren (1999b) ofrece una amplia variedad
de parametros para el diagnéstico del desempeiio
judicial, habilitando el andlisis comparativo
internacional en busqueda de mejores practicas,
algunos de los cuales han sido tomados en
consideracion en la adaptacion de la metodologia de
Ornebring (2016) a Panama.

Staats et al. (2005) provee una metodologia para
el estudio del desempefio judicial desarrollado
especificamente para habilitar la comparacién
internacional, la cual fue replicada en este estudio
para comparar con resultados previos, actualizar las
medidas desarrolladas y facultar una nueva ronda de
comparacion internacional.

Este estudio también toma en consideracion
a Buscaglia y Ulen (1997) que suple uno de los
primeros analisis cuantitativos de las cortes en la
regién latinoamericana, Dodson (2002) que evalla
los procesos de reforma judicial en América Latina
con especial enfoque en el caso peruano y hace
un llamado a la incorporacién de marcos teéricos
robustos al estudio de la reforma judicial, Marciano
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et al. (2019) que ofrece modelos para medir la
importancia econémica de las instituciones judiciales
en la region latinoamericana y Saez Garcia (1998)
gue provee un repaso importante del trasfondo de la
reforma judicial. Sus observaciones han sido tomadas
en cuenta en el proceso de andlisis, conceptualizacion
y codificacion de este estudio.

Una brecha investigativa notable en la literatura es
la necesidad de marcos teoricos para entender no
s6lo las dimensiones institucionales y legales de los
procesos de reforma judicial para el desempefio, sino
para entender también la dimensién humana de tales
procesos, con un enfoque en los actores encargados
y responsables de su implementacién y cuyo
bienestar y nivel de motivacion incide directamente
en la calidad de tal implementacion.

Este estudio busca atender esa brecha investigativa
con la incorporaciéon de Evetts (2006) y Ornebring
(2016) a la literatura de reforma judicial para que
el andlisis del profesionalismo de los trabajadores
judiciales habilite un modelo que permita entendery
prever los impactos de pasados, presentes y futuros
planes de reforma judicial.

Adicionalmente, la literatura de reforma judicial
para el desempefio en América Latina se ha
centrado en la evaluacion de tales procesos de
reforma judicial mediante el analisis de métricas de
productividad judicial. Este estudio busca proveer
un marco teérico sobre los trabajadores judiciales
que deben implementar estos procesos de reforma,
complementando tales analisis.
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DISENO DE INVESTIGACION Y METODOLOGIA

Preguntas de Investigacion

P1.;Codmoestanimpactandolos cambiosen el profesionalismo organizacional —es decir,
la implementacién de la Ley 53— el profesionalismo ocupacional de los trabajadores de
justicia panamefios y cuales son los principales elementos de esa relacion?

P2. ;Cuales son las mediciones de Panama en 2024 segun las métricas descritas por
Hammergren (1999a) y Staats et al. (2005)?

P3. ;Como participa el poder judicial panamefio en el proceso de elaboracion del
presupuesto nacional?

Hipdtesis

El proyecto de investigacidn previo a este estudio, presentado en junio de 2024, plante¢ la
hipétesis, teniendo en cuenta las tendencias existentes descritas en Hammergren (1999a, 2008)
y Staats et al. (2005), de que el profesionalismo ocupacional de los trabajadores de justicia de
Panama esta cambiando en respuesta a los cambios en el profesionalismo organizacional de
tales trabajadores de justicia. Se plante6 ademas la hipdtesis de que las métricas de desempefio
segln Staats et al. (2005) han variado significativamente desde la Ultima medicion.

Disefio de Investigacion

Este estudio usa una metodologia existente para la exploracion del profesionalismo mediante el
analisis tematico (Ornebring 2016), siguiendo tal metodologia en la composicion de la muestra,
la realizacién de las entrevistas, la guia de entrevista, el analisis de la informacion cualitativa y
Cuantitativa a través de un proceso de codificacion —descrito abajo— y la presentacion de sus
hallazgos.

Metodologia

Este estudio consiste del analisis de 20 entrevistas semi-estructuradas de distintos trabajadores
judiciales en Panam4, incluyendo jueces, fiscales, y abogados defensores. Se incluye también
un observador judicial, entre otros. Para referencia, Ornebring considera 10 entrevistas por
pais como una cantidad aceptable de un muestreo valido para analisis. Por su lado, Staats et al.
(2005) incluyd a nueve personas en su muestreo de Panama.
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La guia de entrevista utilizada esta basada en aquella desarrollada por Ornebring (2016)
incluyendo sugerencias y recomendaciones hechas por ese mismo estudio, siendo también
adaptada al contexto panamefio.

Las entrevistas se efectuaron en agosto y septiembre de 2024. Todas fueron efectuadas en
espafiol.

Adicionalmente, datos cuantitativos fueron extraidos de las bases de datos disponibles del
Organo Judicial para complementar la investigacion.

Caracteristicas de los entrevistados

Siguiendo a Ornebring (2016), los entrevistados fueron seleccionados mediante muestreo de
conveniencia utilizando un criterio de seleccion clave. Para este estudio, el criterio de seleccion
es el rubro de trabajo judicial, incluyendo a trabajadores judiciales como jueces, fiscales y
abogados litigantes, ademas de observadores judiciales quienes también forman parte del
ecosistema judicial. Este estudio se referira a los distintos entrevistados por un codigo de
clasificacion y su rubro de trabajo judicial, para asi evitar cualquier posibilidad de identificacién.

Tabla 1
Descripcion de la muestra de las entrevistas

DESCRIPCION DE ENTREVISTADOS

Codigo Numerico Rubro de Trabajo Judicial
1 Fiscal
2 Fiscal
3 Juez(a)
4 Abogado(a) litigante
5 Observador(a) judicial
6 Fiscal
7 Fiscal
8 Juez(a)
9 Fiscal
10 Fiscal
11 Fiscal
12 Fiscal
13 Fiscal
14 Juez(a)

15 Juez(a)
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DESCRIPCION DE ENTREVISTADOS

16 Juez(a)
17 Juez(a)
18 Juez(a)
19 Juez(a)
20 Juez(a)

Los detalles agregados de los perfiles de los entrevistados se resumen como sigue.

Tabla 2
Agregados de Perfiles de Entrevistados basado en Ornebring (2016)

AGREGADOS DE PERFILES

Desviacion

Promedio Estdndar Min. Max.
Edad (en afios) 56 7.26 39 69
Tiempo como trabajador judicial (en afios) 30 7.88 10 40

Tiempo promedio trabajado por dia (en horas) 11 2.16 6 15
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HALLAZGOS

El principal hallazgo de este estudio es que los cambios en el trabajojudicial comoinstitucion estan
impactando el trabajo judicial como trabajo, lo cual afecta el balance entre el profesionalismo
organizacional y ocupacional de los trabajadores judiciales.

Hallazgos relevantes adicionales incluyen:

1. El trabajo judicial en Panama es una profesién definida con caracteristicas propias cuyo
entendimiento puede asistir en el proceso de cambio organizacional;

2. Una alta presion organizacional estd impactando la calidad de justicia y el desempefio
judicial en Panama —elementos relevantes para el fomento de la estabilidad social y
el crecimiento econdmico— mediante el agotamiento y constriccion de la autonomia
ocupacional de los trabajadores judiciales;

3. Existe unadiscrecionalidad latente que permea el sistema judicial y que contintia afectando
el desempefio ocupacional de los trabajadores judiciales debido a su profesionalismo
organizacional;

4. Se han avanzado nuevos paradigmas operativos dentro del sistema judicial, aunque
persisten retos de voluntad y capacidad de implementacion ademas de una posible
confusion de expectativas entre los trabajadores judiciales, lo cual ha ralentizado la
ejecucion de estas reformas; y

5. Existen retos importantes en cuanto a la provisién de recursos a los trabajadores
judiciales para que puedan cumplir con su responsabilidad, lo cual impacta su desempefio
ocupacional e inhibe la provision de justicia de calidad.

Para ofrecer evidencia de que este es el caso y para contestar en detalle la primera pregunta
de investigacion, los resultados de este estudio son presentados en las siguientes secciones.
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ESFORZANDOSE POR RESPONSABILIDAD

La responsabilidad es central en la profesion del trabajo judicial.

Segun este estudio, la responsabilidad en el sector judicial esta estrechamente vinculada a una
comprensiénintegral dela estructuralegal tanto del pais como delas normativasinternacionales
que afectan al pais. Esta estructura legal es dinamica, sujeta a cambios, interpretaciones, fallos
y analisis internacionales que impactan los marcos legales panamefios, especialmente debido
a la disposicion constitucional de que Panama acata el derecho internacional. Es por esto que
el fendmeno de la actualizacion resulta tan relevante a la profesién del trabajo judicial, como
veremos mas adelante, ya que cualquier rezago puede llevar a procesos judiciales fallidos y la
pérdida de prestigio y movilidad laboral con sus alzas salariales asociadas.

La responsabilidad se puede definir, dentro del contexto de este estudio, como una cualidad que
incluye tanto la capacidad y la disposicion del trabajador judicial de justificar o rendir cuentas
de sus acciones, como también de asumir las consecuencias de las mismas. La responsabilidad
también se puede considerar como un elemento estructural del profesionalismo del trabajo
judicial que actia como habilitador del desempefio correcto en la toma de decisiones. Y mas
aun, se puede ver la responsabilidad como un valor de los profesionales del trabajo judicial que
guia sus conductas y actitudes hacia la actualizaciéon constante y la rendicion de cuentas.

Actualizacion

El factor clave que sostiene la responsabilidad, segun este estudio, es la actualizaciéon constante
del conocimiento por parte de los trabajadores judiciales, proceso ligado al profesionalismo
ocupacional de estos trabajadores.

Este desarrollo profesional continuo se puede considerar una caracteristica definitiva del
profesionalismo de los trabajadores judiciales, ya que faculta a tales trabajadores para tomar
decisiones acertadas, interpretar correctamente los estatutos legales y ejecutar adecuadamente
los procesos judiciales. La actualizacién constante es altamente valorada entre los profesionales
del trabajo judicial y puede ser incluso el factor determinante para la inclusién de una persona
en la profesion.

El total de la muestra menciond explicitamente el concepto de la actualizacién constante y
la importancia de mantenerse estudiando durante las entrevistas semi-estructuradas. Tanto
fiscales como jueces y abogados se refirieron a la importancia de la actualizacion como parte
integral de la profesiénylavalidez de los cargos que ocupan. Como dijo uno de los entrevistados:
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Elinterés en ser un profesional de actualizacién te va a mantener a ti en el campo
judicial con una preparacion para hacerle frente a tu tarea.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

La importancia de actualizarse se plantea como una parte integral de la profesién judicial y un
elemento clave en la capacidad de cumplir con el deber establecido por ley.

Este proceso de actualizacion continua se basa principalmente en el estudio y la lectura,
actividades que consumen una parte significativa del tiempo de los trabajadores judiciales.
El auto-didactismo es particularmente valioso, ya que el auto-estudio, junto con cursos
institucionales, talleres internacionales y esfuerzos de colaboracién con organizaciones
internacionales, constituyen las principales vias por las cuales los trabajadores judiciales
mantienen su conocimiento actualizado.

La presion por mantener los estandares necesarios de actualizacion y de estudio también se
ven reflejados en la nueva reglamentacion de la carrera judicial. Dado los elementos de presién
organizacional ejercidos sobre los trabajadores judiciales, el tener que enfrentar examenes
continuos significa una carga cognitiva ain mayor. No obstante, varios de los entrevistados
consideran esencial que haya procesos de evaluacion.

Certificacion

Es importante que cualquier actualizacién de los trabajadores judiciales venga acompafiada
de acreditacion formal a través de diplomas o certificados que les permitan demostrar sus
cualificaciones en los procesos de ascenso profesional, por lo que la oferta de oportunidades
acreditadas para el desarrollo profesional es probable que fomente la motivacién ocupacional.

Rendir cuentas

La responsabilidad no solo se refiere a la capacidad, sino también a la disposicidon de rendir
cuentas por las acciones propias y enfrentar las consecuencias de las decisiones. Esto es
especialmente relevante para los fiscales, quienes deben tomar decisiones criticas, como
imputar a alguien, y para los jueces, quienes son muy conscientes de que sus decisiones pueden
alterar drasticamente la vida de las personas involucradas en los procesos legales.

Casi la mitad de todos los entrevistados se refirié al poder de ser trabajador judicial. Esto, en
el contexto del impacto de sus decisiones en las vidas de quienes utilizan el sistema y en la
responsabilidad que conlleva participar de forma contundente en tal sistema de justicia.

El requisito que tienen los trabajadores judiciales de motivar algunas de sus decisiones, es
decir, proveer una explicaciéon junto a ellas, sirve como ejemplo de un momento del proceso
judicial en que el trabajador judicial ejercita su responsabilidad. Uno de los sujetos del estudio
comenté:
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Uno de los desafios mas grandes que tiene un juez es que su decisién sea
comprendida, que sea entendida, que sea respetada.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro juez(a)

Aspecto social

Los trabajadores judiciales poseen un importante sentido de responsabilidad en relacién al
impacto que tiene su trabajo en la sociedad. Al hacer preguntas en una escala sobre estos
temas, la gran mayoria respondié al unisono. Por ejemplo, sobre si los trabajadores judiciales
tienen el deber de intentar cambiar la sociedad para mejor, el 85% dijo estar extremadamente
de acuerdo. Igualmente, la gran mayoria considera que los trabajadores judiciales tienen
deberes mas alld de si mismos o a la organizacion que paga sus salarios. El entendimiento
de servicio a un colectivo mas amplio que se beneficia de su trabajo es clave para entender el
sentido de responsabilidad que rige su conducta judicial y laboral. De hecho, al ser enfrentados

con una pregunta sobre quién era su empleador, varios trabajadores judiciales ponderaron y
cuestionaron el planteamiento:

Tu trabajas para el pais.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro juez(a)

Otro aspecto identificable durante las entrevistas fue el prestigio que asignan los trabajadores
judiciales a trabajar para instituciones publicas que forman parte del sistema judicial. Hay una
actitud generalizada de que es un orgullo servir justicia y que estas instituciones son distintas a
las otras. Esta idea tiene que ver con el concepto de responsabilidad ya explorado.

Tabla 3
Principales Ideas Repetidas bajo el Tema de Responsabilidad

ANALISIS TEMATICO: RESPONSABILIDAD

Ideas repetitivas Nidmero de respondentes
Satisfaccion de dar justicia 11
El trabajador judicial es la cara 10

El poder de ser trabajador judicial
Atender al publico
Entrega / vocacién / sacrificio

9
7
6
Derechos humanos 6
El orgullo de ser trabajador judicial 6

4

Disponibilidad a los vulnerables
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Postura organizacional

La capacidad y disposicién para rendir cuentas son fundamentales para el profesionalismo
organizacional de los trabajadores judiciales. Estos deben estar preparados para responder
ante sus superiores y los tribunales por cualquier aplicacién u omisién de la ley, razén por la
cual la actualizacion continua se convierte en el principal factor que habilita el desarrollo de la
responsabilidad.

Aspectos emocionales y sociales

La responsabilidad tiene aspectos emocionales positivos, como la gratificacion que sienten los
jueces al tomar decisiones judiciales acertadas o los fiscales de ver a un delincuente recibir una
sentencia considerada acorde a su crimen. Sin embargo, la responsabilidad también genera
presiones negativas, ya que la necesidad de rendir cuentas por las acciones propias crea estrés
y presiona sobre el profesionalismo tanto ocupacional como organizacional de los trabajadores
judiciales.

Estos deben considerar cuidadosamente las consecuencias legales de sus decisiones, asi como
las posibles repercusiones organizacionales que estas decisiones podrian tener en el sistema
judicial y en su rol dentro del mismo. Es asi como la responsabilidad actia como el factor que
conecta las presiones organizacionales con el desempefio ocupacional.

Enelcasodelosjueces, unaidearecurrente envarias entrevistas es aquella del juez en sociedad,
concepto que se refiere a la naturaleza humana y social del juez, su rol positivo y correctivo en
la sociedad y el ejemplo que ofrece mediante su conducta profesional:

Es importante el rol del juez en la sociedad. Eso es un tema que esta totalmente
descuidado, no se le ha puesto atencidny estamos en todo lo contrario, pensando
que el juez no puede estar en sociedad. ;Co6mo hacemos para tener entonces
esa compaginacion entre el rol del juez en sociedad y el impacto del trabajo del
juez en la sociedad? ;Como lo armonizamos? Es que el juez no es un hombre de
otro planeta, esta aqui, vive aqui, compra ahi mismo donde compramos todos.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro juez(a)

Debido a esta condicién, la celebracién social del juez y de los trabajadores judiciales en
general puede servir como un factor de motivacion lo cual ayudaria a robustecer el desempefio
ocupacional de cara a una alta presién organizacional.

Ademas, cabe notar que algunos jueces expresan sentir una gratificacion particular —y por lo
tanto un empuje motivacional— al participar en los procesos de desarrollo de las leyes, siendo
consultados mediante procesos institucionales formales.
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Comunicacion

Los profesionales del trabajo judicial también requieren de una comunicacion continua con
sus colegas y con los usuarios del sistema judicial para mantenerse al tanto de los marcos
normativos, parte del fenédmeno conocido como actualizacion, ya establecido como esencial
para mantener la responsabilidad profesional.

Segun este estudio, la comunicacién es otro ambito central del profesionalismo del trabajo
judicial, que abarca tanto la necesidad de actualizaciones continuas como el caracter colectivo
de la profesion.

Este &mbito de la comunicacién contiene tres elementos clave.

Primero, el elemento de la escucha: los trabajadores judiciales deben estar en constante
escucha de sus usuarios, de los cambios legales y de sus superiores e inferiores jerarquicos, asi
como mantenerse informados sobre los desarrollos actuales.

Segundo, los trabajadores judiciales deben originar comunicacion al emitir fallos y decisiones
de manera comprensible, asegurando que se respeten los derechos humanos de los usuarios,
garantizando que estos comprendan las decisiones judiciales que reciben.

Y tercero, esta la comunicacién gremial, donde los trabajadores judiciales mueven informacién
entre si, conversan y mantienen vivo el discurso profesional mediante el intercambio de
actualizaciones sobre el marco normativo.
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AUTONOMiA CONDICIONADA

Segln este estudio, la autonomia se define como el espacio creativo dentro del cual los
trabajadores judiciales tienen la libertad decisiva para ejercer su responsabilidad.

La autonomia de un trabajador judicial se evidencia, por dar ejemplos, en su interpretacién de
la ley, la seleccién de los mecanismos legales disponibles para avanzar los casos a su cargoy la
capacidad de resolver un caso sin preocuparse por el impacto organizacional o la posibilidad
de represalias.

Varios elementos clave contribuyen a esta autonomia.

El primer elemento es la seguridad, que puede entenderse de dos maneras. Primero, se refiere
a la confianza del trabajador de que sus decisiones judiciales, siempre que se tomen en estricto
cumplimiento de la ley, no afectaran negativamente su estabilidad laboral. Y segundo, implica
la certeza de que sus decisiones no conduciran a traslados ni a una reduccion de oportunidades
profesionales futuras. Ademas, la seguridad incluye preocupaciones por parte del trabajador
judicial sobre su integridad fisica, con varios entrevistados reportando encuentros inquietantes
que les hicieron temer por su vida.

Otro elemento importante de la autonomia es la experiencia. A medida que los trabajadores
judiciales desarrollan su autonomia, acumulan conocimientos, habilidades y técnicas que
aumentan su valor para el sistema judicial a largo plazo. Esta es una de las razones por
las que la carrera judicial se percibe como una forma de mejorar el desempefio judicial, al
considerarse que proporciona seguridad protegiendo a los trabajadores judiciales en sus
puestos, previniendo traslados y permitiéndoles acumular experiencia, facilitando la ejecucién
de su responsabilidad.

Y un elemento resaltado de forma novedosa por este estudio en la literatura del profesionalismo
del trabajo judicial es la creatividad.

Tal creatividad se refiere al uso innovador de la autonomia para tomar decisiones, como la
seleccidon de marcos juridicos dentro de los cuales evaluar un caso, la obtencién de recursos
para resolver un problema judicial y la aplicacion de la ley a casos particulares.

Una gran mayoria de los entrevistados en este estudio hablé de la creatividad como un aspecto
clave de su trabajo judicial. Contextualizaron el concepto con la nociéon de que la normativa
no lo dice todo, pues la ley debe ser aplicada a situaciones humanas que requieren una
interpretacion particular.
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Esta creatividad también implica prever las consecuencias de las decisiones legales para
asegurar que la justicia no solo sea conforme al derecho, sino también efectiva en la resolucion
de los problemas sociales que originan los casos y por lo tanto desemboque en el desarrollo
social y el crecimiento econémico.

Adicional, otro aspecto de la creatividad como concepto integral es dar interpretacién Unica e
innovadora a la normativa para asi crear jurisprudencia y avanzar la profesion, aspecto referido
tanto por uno de los entrevistados al decir:

La monotonia destruye el derecho.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Como por otro que indico:

El que no es creativo no puede estar en el sector judicial.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Los entrevistados, al referirse a la importancia de la creatividad, suelen atarla con la legalidad
de las decisiones, dejando claro que sus actuaciones siempre deben estar contempladas en
el marco de la ley. De hecho, al hacerles preguntas de escala, los trabajadores judiciales de la
muestra fueron ligeramente mas enfaticos sobre la importancia de adherirse a las reglas que
de ser creativos.

Estabilidad laboral

La estabilidad laboral se refiere al nivel de certeza que tienen los trabajadores judiciales de que
no seran removidos o trasladados de su puesto de trabajo. Este estudio sugiere que entre mas
estabilidad percibida y real, mas independencia y autonomia tiene el trabajador judicial, lo cual
impacta sobre su desempefio.

Hay un aspecto laboral general cuando consideramos a los trabajadores judiciales como
asalariados. La estabilidad laboral en el contexto judicial cobra importancia por la naturaleza
del trabajo. No obstante, también afecta el bienestar general de cualquier trabajador. La falta
de estabilidad podria impulsar a los trabajadores judiciales a ver una salida del ambito publico
de justicia como una opcion.
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Falta voluntad y la voluntad es, ;como yo puedo estar feliz si yo no tengo una
estabilidad? Y ese choque, ese choque cognitivo es el que hace pensar que voy
a mirar hacia afuera para ver qué opciones hay. Eso hace que el funcionario no
sea un funcionario institucional, que es lo que yo recomendaria. Siempre ese
empoderamiento institucional.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Presion inherente

La autonomia judicial se ve sometida a fuertes presiones organizacionales porque, a diferencia
de otras profesiones, los roles y plazos que deben cumplir los trabajadores judiciales estan
estipulados por la ley. El incumplimiento de esta responsabilidad puede acarrear sanciones
graves, incluidos el despido y acciones legales contra el trabajador judicial. Esta presién
inherente, seglin nuestro estudio, contribuye al fendmeno de la actualizacién judicial, ya que
los trabajadores deben estar bien informados sobre la ley para evitar violaciones, lo que da
forma a su nocién de responsabilidad y su ejecucion.

Discrecionalidad latente

La discrecionalidad latente, seglin este estudio, es la persistencia de practicas discrecionales
dentro del sistema judicial a pesar de la implementacion de procesos y sistemas para reducir
tales practicas tanto en la seleccién de los trabajadores judiciales como al dotarlos de
estabilidad y proteccion en sus roles. Esta discrecionalidad latente emanaria principalmente
del nombramiento politico de los magistrados de la Corte Suprema de Justicia y el Procurador
General de la Nacion, discrecionalidad politica que luego puede impactar las instituciones
judiciales y socavar los beneficios que se buscan mediante la reforma judicial.

Desmotivacion

Este estudio sugiere que el nombramiento politico de los magistrados de la Corte Suprema de
Justicia actGa como un factor desmotivador para los trabajadores judiciales del Organo Judicial,
ya que inhibe un alto grado de certeza en cuanto a la percepcién del avance futuro de sus
carreras. Aunque los trabajadores judiciales se actualicen continuamente y cumplan con su
responsabilidad, los puestos mas altos a los que pueden aspirar estan determinados por una
decision politica.

Adicionalmente, el nuevo proceso de carrera judicial en el Organo Judicial incluye una fase
de entrevista con los magistrados de la Corte Suprema. Si esta entrevista no es exitosa —
una decision completamente a discrecién del pleno de la Corte Suprema— los trabajadores
judiciales no pueden progresar en su carrera ni disfrutar de la estabilidad y seguridad que tal
progreso les ofreceria.

Esta situacién no es exclusiva del Organo Judicial. Una similar ocurre en el Ministerio Publico,
donde el Procurador General de la Nacién, nombrado por el Organo Ejecutivo, tiene un
considerable poder discrecional.
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Si bien algunos entrevistados consideran que los mas recientes nombramientos a la Corte
Suprema de Justicia tienen reducida influencia politica, lo cual favoreceria la inclusién de perfiles
responsables a la carrera judicial, el entendimiento de que la discrecionalidad sigue siendo una
posibilidad genera dudas sobre futuros nombramientos y los efectos que puedan tener sobre
el proceso de seleccion a carrera.

Y que la palabra final del proceso de inclusién en carrera la ostenten cargos designados por
el Poder Ejecutivo implica la participacién de alguna discrecionalidad politica dentro de la
estructura organizativa del sistema judicial.

Segun este estudio, el nombramiento en el pasado de personas a la Corte Suprema y a la
Procuraduria General no consideradas suficientemente calificadas —o responsables— ha
contribuido a la inestabilidad institucional. Los entrevistados expresaron su preocupacion de
que futuros nombramientos discrecionales en estos puestos podrian desestabilizar ain mas
ambas instituciones.

Adicionalmente, demoras legales, a menudo causadas por individuos que explotan falencias
legales para evitar enfrentar la justicia, también desmotivan a los trabajadores judiciales. A
pesar de su deseo de avanzar en los casos, se ven obstaculizados por estas demoras, lo que
complica su trabajo.

Percepcion de decisiones

La discrecionalidad latente también se manifiesta en la percepcién de los trabajadores judiciales
de las decisiones de la Corte Suprema, los tribunales superiores, los juzgados del circuito, o
incluso las decisiones tomadas por fiscales. Si estas decisiones no cumplen con los estandares
legales, se impacta negativamente el esfuerzo de los trabajadores judiciales por mantenerse
actualizados y ser responsables.

Decisiones de la Corte Suprema de Justicia que desconocen la legislacién sobre la cual los
trabajadores judiciales basan su actualizacion profesional pueden ser desmotivantes a la
responsabilidad.

lgualmente la omisién por parte de la Corte Suprema de Justicia de investigar a miembros de
los otros 6rganos del Estado panamefio también tiene un impacto desmotivante, enviando
sefiales de una autonomia bajo presién.

Cabe agregar aqui que medir la calidad de la justicia en si misma —por ejemplo, la calidad e

impacto de los fallos— es un desafio. En cualquier disputa judicial, siempre hay dos partes
opuestas, y una no siempre prevalece, lo que genera insatisfaccion dentro del proceso judicial.

Hay dos partes y una de las partes nunca va a estar de acuerdo contigo,
obviamente, una ganay otra pierda.

Trabajador(a) judicial de experiencia media, rubro juez
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Jerarquia

Otra de estas presiones organizacionales es la preocupacion de evitar conflictos con los
superiores que puedan llevar a represalias, preocupacién alimentada por la discrecionalidad
latente y para la cual se plantea el nuevo sistema de carrera judicial. No obstante, como hemos
visto, la discrecionalidad latente puede filtrarse en estos nuevos sistemas impactando su
efectividad.

Durante las entrevistas, se mencionaron situaciones donde superiores jerarquicos piden
rendicién de cuentas a sus subordinados de forma informal, generando presién.

Los fiscales no tenemos independencia. Los Procuradores tienen una labor de
supervision y esa supervision la han malinterpretado. Llaman al fiscal y le piden
el famoso informe.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

En este contexto, el informe se refiere a la presentacion por parte de un fiscal subordinado
de su teoria de un caso en desarrollo, con el fin de que su superior jerarquico pueda revisar
su desempefio. No obstante, tal solicitud de presentacién también podria habilitar al superior
jerarquico a interferir en la autonomia ocupacional del subordinado.

Incluso se han detectado estrategias, elaboradas dentro de la autonomia ocupacional de los
trabajadores judiciales, para preservar tal autonomia de cara a presiones organizacionales.

Si a usted le dan una instruccion y el dia de mafiana le llaman, oye ¢por qué
no has hecho lo que te mandé? Licenciado, pidamelo por escrito, mandeme
un correo. Punto. Entonces, hay que cuidarse mucho. [...] Estoy seguro(a) que
cuando usted pida esa esa orden por escrito hasta ahi llega la presién.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Cabe destacar que varios entrevistados reconocen que la discrecionalidad latente tiene como
origen clave la estructura constitucional del pais que faculta al Poder Ejecutivo a nombrar a los
gerentes del Organo Judicial y del Ministerio Publico y al Poder Legislativo para investigar a tales
gerentes.

El sistema de nombramiento del magistrado de la Corte. Eso seria como lo mas
critico que habria que hacer, pero el tema de eso es que eso es una reforma
constitucional. Eso entraria dentro de la reforma constitucional.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro observador(a) judicial
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[Tenemos] un rejuego en la correlacién de fuerzas donde los magistrados de la
Corte investigan a los diputados y estos a su vez investigan a los magistrados de
la Corte. Me parece que ha sido la peor decision. [...] Siempre tiene supeditado
al magistrado con el caso en la gaveta en la Comisién de Credenciales de la
Asamblea y esto no permite que las cosas se hagan correctamente. Yo creo
gue es necesario, ahora que se esta hablando de [una] nueva mocién de hacer
cambios constitucionales, eso se vaya a cambiar. No puede ser que tengamos
nosotros ese rejuego.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Recientes reformas al Organo Judicial incluyen la creacién de multiples entidades de control,
entre ellas el Consejo de Administracién de la Carrera Judicial, el Consejo Consultivo de la
Escuela Judicial, el Consejo Consultivo de Auditoria Judicial, la Secretaria Técnica de Recursos
Humanosy el Consejo de la Defensa Publica. Sin embargo, debido a la discrecionalidad latente,
esta estructura de control y supervision podria seguir siendo vulnerable a la influencia politica.

Relacion con los medios

En Panamag, la ley establece que la justicia es publica por lo que se espera que exista unarelacion
entre los medios de comunicacién y el sistema judicial.

Esta relacién es a veces colaborativa, como cuando el Organo Judicial busca diseminar
informacion sobre sus procesos de reforma o intenta aumentar la confianza publica en sus
esfuerzos. Sin embargo, la relacién también puede ser confrontativa, especialmente cuando se
ejerce presiéon mediatica sobre procesos judiciales, ya sea con el objetivo de influir en ellos o
de generar anticipaciones y expectativas sobre los resultados, lo cual puede afectar el trabajo
judicial.

Esta presién mediatica se debe en parte a deficiencias pasadas en el desempefio del sistema
judicial, lo que ha impulsado a los medios a presionar por reformas. Sin embargo, esta presion
organizacional también restringe la autonomia de los trabajadores judiciales.

Los trabajadores judiciales ven a los medios como recordatorios publicos de la presion
ciudadana, pero, al mismo tiempo, reconocen que la personalizacion de su trabajo, es decir,
el enfoque publico en sus identidades personales, tiene impactos emocionales y psicolégicos.

A pesar de esto, los trabajadores judiciales reportan un alto grado de resistencia a estas
presiones, afirmando que rara vez se dejan influenciar por ellas. Sin embargo, reconocen que
en el ambito penal, las decisiones iniciales sobre medidas de seguridad —particularmente
medidas cautelares como la detencién provisional— a veces se toman para satisfacer el apetito
mediatico de narrativas de justicia severa y desarrollo de la seguridad.
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Condiciones

Segun este estudio, la situacién ocupacional de los trabajadores judiciales se puede describir
como una autonomia condicionada porque, inherente a la profesion del trabajo judicial, existen
presiones organizacionales que buscan garantizar el cumplimiento de estandares legales.

La realidad es que, al cumplir con su responsabilidad, los trabajadores judiciales consideran
no solo la aplicacion de la ley, sino también cémo sus decisiones judiciales podrian afectar
su autonomia y sus oportunidades futuras de movilidad ascendente. Dada la discrecionalidad
latente ya explorada, la presién organizacional incide sobre el fallo. Y a su vez, el contenido
juridico del fallo podria tener un impacto organizacional sobre la situacién del trabajador
judicial.

Los trabajadores judiciales estan constantemente haciendo una ponderacién de los riesgos y
beneficios de su actuar, tanto gerencial como juridico. Esto, aunado a todos los otros procesos
de verificacion mental que deben hacer los trabajadores judiciales para asegurarse que su
actualizacion constante sea favorable, incide en el nivel de autonomia, percibido y real.

Educacion

Una forma en que se expresa la autonomia de los trabajadores judiciales dentro del fendmeno
de la actualizacion es a través de la libertad para elegir qué estudiar o en qué areas actualizar
sus conocimientos. En muchos casos, las preferencias de estudio de los trabajadores judiciales
influyen en su asignacion a roles especificos. Sin embargo, también hay ocasiones en las que
los trabajadores judiciales son asignados a determinados puestos y deben actualizar sus
competencias dentro de ese rol para cumplir con su responsabilidad de manera efectiva.

El apoyo a los trabajadores judiciales en su capacidad para desarrollar su formacion profesional
de manera libre resulta una forma fundamental de respaldo a su autonomiay, en consecuencia,
de su desempefio judicial.

Algunos de los entrevistados hicieron referencia a las avenidas institucionales de capacitacion
que ofrece el Ministerio Publico.

Sencillamente las capacitaciones a diario son de mucha importancia. El Ministerio
Publico da muchas capacitaciones. Yo siempre lo dije, te pagan para aprender.
El Ministerio Publico es una institucién y no tengo queja de eso porque yo estudié
mucho con ellos. Tuve la oportunidad de viajar al extranjero [...] y ese estudio
constante es de importancia para que redunden beneficios de las investigaciones
o del trabajo que alli se realiza.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal
Otros entrevistados manifestaron que muchas de las capacitaciones no cumplen su cometido

por falta de interés o capacidad de comprender el material de parte de los funcionariosy por la
presion organizacional causada por su carga laboral y horarios irregulares.
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Capacitaciones

Multiples trabajadores judiciales entrevistados mencionaron de forma positiva sus experiencias
de estudio en el extranjero y de recibir capacitacién por parte de instituciones de otros paises.
La retirada de USAID de Panama tuvo un impacto negativo significativo en estos programas
de intercambio, deteniendo varios proyectos destinados a mejorar el sistema judicial, lo que
afecto la motivaciéon de estos trabajadores
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DESAFiOS DE RECURSOS

Mas alla de esta presién predeterminada, varios otros factores en el sistema judicial panamefio
también afectan la autonomia de los trabajadores judiciales, lo que podria reducir su capacidad
paracumplir suresponsabilidad de maneraefectivay, porlotanto, afectando desfavorablemente
el desempefio del sistema judicial.

Situacion de la profesion

En primer lugar, segun este estudio, hay una crisis en la formacién de profesionales del
derecho. Varios entrevistados informaron que, debido a las deficiencias en el sistema educativo
panamefio, muchos candidatos que ingresan al sistema judicial carecen de las habilidades de
lectura y comprension critica necesarias para ejecutar eficazmente su responsabilidad.

Alrededor de un cuarto de los entrevistados se refiri a la calidad educativa y de formacién que
reciben quienes aspiran a hacer trabajo judicial. Tal percepcion es resumida en el siguiente
comentario:

Es parte de nuestro gran defecto sistémico, la falta de formacion.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Infraestructura

En segundo lugar, se sefialaron problemas de infraestructura. Los entrevistados indicaron que
la infraestructura judicial del pais es inadecuada para cumplir con los estandares implicitos en
los diversos cédigos legales, lo que genera una presion adicional sobre el desempefio judicial.
Casila mitad de los sujetos del estudio se refirieron a la infraestructura y cémo su actual estado
obstaculiza el é6ptimo funcionamiento del sistema.

Desde cierto punto de vista, el desempefio judicial tiene que ver con la solemnidad y los rituales
y la carga simbodlica de una infraestructura judicial deficiente mermaria parte de ese peso
simbdlico de las decisiones tomadas por los trabajadores judiciales.

El enfoque de infraestructura se refiere tanto al ambiente laboral de los trabajadores judiciales
como al sentido de responsabilidad que tienen hacia el usuario. Varios entrevistados se
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refirieron también a como el sistema de justicia en su estado actual de infraestructura no invita
al ciudadano a hacer uso del mismo ni tiene los elementos necesarios para generar la confianza
esperada.

En Plaza Agora, por ejemplo, no hay ni siquiera dénde estacionarse. Y le pasa
también en Plaza Fortuna y los estacionamientos en su mayoria no son para el
publico y los horarios son tan estrictos que las horas judiciales si se respetan
muchisimo [...] La Unica manera es llegar en taxi, en Uber o caminando, porque es
gue no hay maneray yo creo que eso parte del respeto a los derechos humanos.
Es ese acceso, el denominado acceso a la Administracion de Justicia que incluye
cosas tan fundamentales como esa. En paises como por ejemplo en Ecuador,
existen hasta guarderias para las mamas que llegan con nifios a las instalaciones
judiciales y aca ni siquiera los elevadores sirven.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro juez(a)

Inequidad

Varios entrevistados informaron que las personas de clases econdmicamente vulnerables, asi
como aquellas que viven en areas rurales, enfrentan importantes dificultades para acceder a
la justicia.

Se sefialé que el area metropolitana cuenta con mas recursos para apoyar tanto la estabilidad
laboral como el bienestar psicologico de los empleados. En contraste, otras regiones carecen
de estos recursos, lo que limita la capacidad de las personas econémicamente desfavorecidas
y las poblaciones rurales para obtener justicia de manera efectiva.

Presupuesto

Los entrevistados también mencionan preocupaciones presupuestarias. A pesar de recientes
aumentos significativos en la estructura de compensacién judicial, persisten deficiencias
relevantes de financiamiento que dificultan el funcionamiento eficaz del sistemay desmoralizan
a su fuerza laboral. Varios entrevistados hicieron referencia al aumento en presupuesto pero
cuestionan la distribucién o ejecucion del mismo.

Tecnologia

Segun este estudio, los trabajadores judiciales son receptivos a los avances tecnolégicos y al
aprendizaje de nuevas herramientas, en gran parte debido al fenémeno de actualizacién.

Esta receptividad se ha visto cuando el sistema judicial pasé de formatos escritos a digitales
y de procesos analdgicos a digitales y al uso de herramientas del Internet. Esto no significa
que la implementacion de estos sistemas tecnoldgicos ocurriera sin obstaculos, demoras o
resistencia, mas la disposicién a la actualizacion de los trabajadores judiciales sirvi6 como un
factor habilitador a tal implementacién.
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Mas recientemente, la introduccion de un nuevo sistema de expediente digital esta permitiendo
que las distintas partes involucradas en un caso puedan acceder a los detalles del expediente
en linea. Sin embargo, el sistema presenta deficiencias. Por ejemplo, la configuracién que
determina quién recibe acceso a expedientes especificos esta mal definida, lo que genera
situaciones en las que, por ejemplo, un fiscal no puede compartir un expediente con una de las
partes a menos que comparta su contrasefia personal, otorgando a tal parte acceso a todos
los expedientes del fiscal. Ademas, la responsabilidad de otorgar acceso a los expedientes
a menudo recae en un trabajador judicial, en lugar de un funcionario administrativo, lo que
impone presién organizacional sobre el desempefio del trabajador judicial y perjudica su
capacidad para llevar a cabo su trabajo judicial de manera eficaz.

Es importante notar que varios de los entrevistados destacaron el potencial de incorporar
inteligencia artificial (IA) en los procesos judiciales, citando a Colombia como un ejemplo donde
la IA ya se ha introducido de alguna manera, aunque algunos cuestionaron los resultados
obtenidos en ese pais.

Una de las principales tareas en el proceso judicial es la lectura y analisis de documentos, que
sirve como pilar del proceso de actualizacién, y los modelos de lenguaje avanzados podrian
ayudar a comprimiry simplificar esta carga de trabajo, con protocolos y procesos para asegurar
que la IA refleje con precisiéon los materiales originales consultados por los trabajadores
judiciales y no alucine normas legales o disposiciones erréneas.

Facilitacion

Este estudio también explora la falta de capacidad instalada en oficinas auxiliares que apoyan
el sistema judicial. Elementos como el Instituto de Medicina Legal y Forense y capacidades
tecnolégicas de criminalistica son comentadas reiteradas veces como obstaculos para cumplir
con plazos y generar elementos necesarios para llevar adelante investigaciones. Todo parece
indicar que se trata de una falta de recursos, tanto humanos como econémicos y tecnolégicos
para hacer frente a la carga de casos en el sistema.

Horarios

Por ultimo, pero no menos importante, los horarios laborales contribuyen a la presion sobre la
autonomia de los trabajadores judiciales. Todos los entrevistados que son o fueron funcionarios
judiciales del Ministerio Publico o el Organo Judicial reportaron trabajar muchisimo méas de
ocho horas al dia. Al responder una pregunta abierta sobre la cantidad de horas trabajadas
al dia, el promedio fue 11 horas diarias. La consigna, repetida en distintas formas por varios
entrevistados, era:

Habia hora de entrada pero no de salida.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Ademas de la cantidad de horas trabajadas al dia, algunos de los trabajadores judiciales hicieron
referencia a las dos horas diarias de almuerzo que otorga la ley a los funcionarios judiciales y
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explicaron que rara vez se cumplia por exceso de carga laboral. Incluso, la incapacidad constante
de comer en horario podria tener afectaciones a la salud fisica, aspecto de impacto a explorar
mas adelante.

La mayoria de los entrevistados informaron que han experimentado un estrés significativo
debido a horarios irregulares y prolongados, motivados por su sentido de responsabilidad en
la gestion de los casos.

Sin embargo, este esfuerzo adicional no es remunerado o compensado de manera generalizada
por lo que distorsiona la estructura de compensacion dentro del sistema judicial y coloca un
peso injustificado sobre los trabajadores judiciales, particularmente en el Organo Judicial
y el Ministerio Publico, lo que a su vez afecta negativamente su capacidad para mantenerse
actualizados y desempefiar sus funciones de manera efectiva.

Tabla 4
Principales Ideas Repetidas bajo el Tema de Presion

Analisis Tematico: Presion

Ideas repetidas Numero de respondentes
No habia hora de salida / trabajar hasta tarde 16
Relacién con los medios / procesos mediaticos 13
Infraestructura deficiente 9

Participacién ciudadana
Casos pendientes
Contexto social

No tener suficiente tiempo

A 00 NN o

Casos complejos

La corrupcién 5
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EMPATIA BAJO ESTRES

Otro elemento importante a considerar en relacion con el profesionalismo de los trabajadores
judiciales es la empatia, las interrelaciones humanas y la forma en que estas son administradas
por los trabajadores judiciales.

Un entrevistado destac6 los aspectos biopsicosociales del trabajo judicial. Este término
es apropiado para este estudio ya que esta profesion afecta la biologia de los trabajadores
judiciales —através del estrés y los horarios irregulares—, la psicologia —debido a las presiones
emocionales— y su socializacion —mediado a través del reconocimiento del prestigio del
trabajador judicial de ser un profesional responsable.

Emociones

Por un lado, los trabajadores deben demostrar rango emocional, incluyendo la capacidad de
empatizar con quienes sirven en el sistema judicial, entender sus preocupacionesy necesidades,
y asegurar que la provision de justicia no solo sea eficiente, sino también humana.

Asu vez, los trabajadores judiciales deben ser capaces de desvincularse temporalmente de sus
emociones e inclinaciones personales para aplicar la justicia de manera responsable, conforme
a la ley, dentro de su espacio creativo de autonomia.

Esta tensién —causada por un frecuente cambio en su disposicién psicolégica — podria estar
imponiendo un considerable estrés personal. Los trabajadores judiciales deben gestionar este
rango emocional, viéndose aun mas afectados los trabajadores judiciales de ciertas areas del
Derecho, particularmente aquellos que tratan con el derecho de familia y los delitos criminales
mas graves.

La capacidad de gestionar la empatia esta estrechamente vinculada a su autonomia. Y cualquier
presion organizacional sobre la autonomia puede impactar dicho rango de empatia, lo que a su
vez afectaria el desempefio ocupacional de los trabajadores judiciales.

Carga laboral

Otra fuente de estrés manifestada reiteradas veces por los trabajadores judiciales entrevistados
es la carga laboral y el manejo de asignaciones. La cantidad de asignaciones promedio que
respondieron atender diariamente los trabajadores judiciales oscila en las decenas. AUn mas,
el 90% de a quienes se les pregunté dijeron percibir un aumento en la carga laboral. También
se refirieron a la cantidad de casos o expedientes a investigar o conocer, y a la complejidad de
los mismos como fuente de estrés.
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Respuestas puntuales en escala a ciertas preguntas evidencian el tipo de trabajador que
compone la muestra. Al preguntar si el trabajo judicial causaba frecuentemente estrés, la
respuesta promedio fue estar muy de acuerdo con esa afirmacion. Sin embargo, al preguntar si
la carga laboral era manejable, la respuesta fue también afirmativa.

Esto sugiere que la muestra esta conformada por trabajadores resilientes a la presion de plazos
y a la carga laboral elevada. También, durante las entrevistas, se evidencié un entendimiento
generalizado de que el trabajo judicial es exigente, requiere de sacrificio y que es simplemente
la forma en la que el sistema funciona. Esto sugiere que los trabajadores judiciales asimilan el
estrés y la elevada carga laboral como un componente de su responsabilidad ante el cargo.

Mas bien era c6mo manejamos el estrés. Pero yo creo que uno se va
acostumbrando.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro juez

Estrés Psicoldgico

Los trabajadores judiciales se ven afectados por el rango de emociones que deben gestionar,
especialmente en jurisdicciones que tratan asuntos de familia o los casos penales que involucran
laviolencia, aunque quizas no siempre hay una conciencia personal de tal afectacién. Tal impacto
emocional surge de la necesidad de manejar los problemas de los usuarios del sistema judicial
y el esfuerzo cognitivo requerido para gestionar o, en algunos casos, suprimir completamente
estas emociones con el fin de dictar sentencias de acuerdo con la ley, lo que conlleva un costo
emocional para los trabajadores judiciales. Esta carga se ve exacerbada por las largas horas
que deben trabajar.

Al preguntarle a los entrevistados sobre su percepcion de afectaciones a la salud mental dentro
del sistema, un 93% de a quienes se les plante6 la pregunta dijeron que si lo han percibido.
Sin embargo, al pedir una evaluacién en escala de si el trabajo judicial ha impactado su propia
salud mental, la respuesta promedio se inclina hacia un ligero desacuerdo.

Salud Fisica

Los impactos a la salud de los trabajadores judiciales no son sélo psicolégicos, sino también
fisicos. En muchos casos, cuando los efectos psicolégicos de la presion no se expresan de
manera evidente, se pueden manifestar fisicamente. Estas manifestaciones fisicas incluyen
afecciones como la gastritis, dolores de cabeza e incluso incapacidades fisicas que surgen
debido a la intensa tension que experimentan los trabajadores judiciales al intentar cumplir
con sus responsabilidades bajo fuertes presiones organizacionales adicionales.

Estas presiones podrian estar imponiendo expectativas poco realistas sobre los trabajadores
judiciales, lo que conduce a un agotamiento de su rendimiento.
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Tabla 5
Principales Ideas Repetidas bajo el Tema de Aspectos Biopsicosociales

Analisis Tematico: Aspectos biopsicosociales

Ideas repetitivas Numero de respondentes
Control emocional 12
Cansancio / frustracién / agotamiento del dia / estrés 12
Universalidad de la experiencia humana 4

Salud fisica 3
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MANEJANDO EL IMPACTO DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Una importante estructura tedrica presente en este estudio es la gestion del impacto del cambio
organizacional.

Como se sugirio previamente, el trabajo judicial estd inherentemente sometido a una
considerable presion organizacional sobre su autonomia, ya que los parametros operativos
estan establecidos por la ley y el incumplimiento acarrea graves sanciones.

Los cambios organizacionales, como la modificacién de leyes, intensifican esta presion, ya que
los trabajadores judiciales deben reestructurar su responsabilidad profesional.

Esta transicion requiere creatividad, pero la presion organizacional tiende a limitar dicha
creatividad, como se ha sugerido en este estudio, al restringir la autonomia.

Las entrevistas indican que la presién organizacional causada por los cambios en los marcos
normativos esta afectando la autonomia de los trabajadores judiciales, lo que genera
alteraciones en su responsabilidad profesional y afecta su desempefio judicial.

Gerenciar

El término gerenciar es relevante porque muchos trabajadores judiciales estan encargados de
gerenciar procesos o subordinados, lo que significa que su profesionalismo organizacional no
solo implica rendir cuentas a sus superiores, sino también ejecutar tareas de administracion
gue requieren tiempo y pueden reducir su autonomia.

Los entrevistados tenian la responsabilidad de supervisar a decenas, sino cientos, de personas.

La dicotomia —o tensién— entre ejercer como juez y asumir responsabilidades gerenciales
resulta, segun este estudio, un desafio inherente al rol judicial.

El trabajo de un juez, por ejemplo, requiere la interpretacién y aplicacion de la ley, la toma de
decisiones consecuentes y un analisis de los casos, lo que necesita de autonomia. Sin embargo,
cuando a los jueces se les asignan tareas administrativas, como la gestiéon de personal o la
organizacién de procesos, se les exige un conjunto diferente de habilidades, conocidas como
habilidades blandas. Estas incluyen liderazgo, comunicacién efectiva y gestién de recursos
humanos, competencias que no suelen formar parte de la formacién judicial tradicional.
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Esta descripcion resalta el contraste entre el rol de un juez, enfocado en el analisis legal y latoma
de decisiones, y las responsabilidades de un gerente, que involucran tareas administrativas y
de liderazgo.

Esta carga gerencial desvia tiempo y atencion de las tareas judiciales esenciales, lo que podria
impactar el enfoque necesario para el andlisis juridico. Reformas recientes al sistema judicial
buscan centralizar las funciones administrativas en entidades especializadas, lo cual varios
entrevistados reconocen ha ayudado en aliviar esta carga.

Implementacion

Los trabajadores judiciales no solo deben cumplir con las reformas judiciales, sino que también
son responsables de su implementacién. Esta responsabilidad afecta sus procesos de gestion,
asi como su comunicacion con superiores e inferiores, consumiendo tiempo y restringiendo ain
mas su autonomia ocupacional. Estos factores pueden impactar en la calidad del desempefio
judicial.

De hecho, es previsible que cualquier implementacién de un cambio organizacional dentro del
sistema judicial conlleva un periodo en el que la presion organizacional de estos cambios puede
reducir la calidad del desempefio ocupacional de los trabajadores judiciales.
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IMPLEMENTACION DE LA LEY DE CARRERA
JUDICIAL EN EL ORGANO JUDICIAL

La implementacién de la Ley 53 de 2015 de Carrera Judicial en el Organo Judicial sigue siendo
UN proceso en curso en sus etapas iniciales.

Recientes desafios clave incluyen la obtencion de financiamiento adecuado, asegurar el
compromiso administrativo, la adaptacion a los contextos locales y la resistencia institucional.

Trayectoria

En 2015, se implementé una ley de carrera judicial en Panamé para el Organo Judicial.

Los trabajadores judiciales coinciden en que el proceso de implementacién de esta carrera
judicial apenas esta saliendo de su fase preliminar y entrando en su fase operativa.

Un argumento para explicar la brecha entre las expectativas y la realidad de la implementacién
de la carrera judicial en el Organo Judicial es que la implementacién de una nueva ley toma
tiempo, ya que deben reglamentarse varios de sus aspectos para que pueda ser operativa,
ademas de que se debe proporcionar la capacitacion necesaria.

Elsistema penal acusatoriotuvounaimplementacién escalonada, primero siendoimplementado
en algunas provincias y luego en otras, antes de introducirse en el drea metropolitana. Esta
implementacién gradual permitié que las lecciones aprendidas en jurisdicciones mas pequefias
se utilizaran para suavizar y adaptar la implementacion en las jurisdicciones mas grandes.

Ahora bien, un numero significativo de los entrevistados comentd que no se realizaron las
adaptaciones necesarias en cuanto a la ley de carrera judicial para asegurar su implementacion
efectiva.

Administradores judiciales han informado que pronto se veran los resultados del progreso en
la ley de carrera judicial, iniciado en serio en 2021 o un poco antes.

Reconfiguracion

Estos avances en la implementacion de la Carrera Judicial han sido impulsados por tres factores
notables.

En primer lugar, la respuesta del Organo Judicial a la pandemia, que desestructuré algunos
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procesos y abrid espacio para la innovacién, incluyendo la implementacién de medidas de
justicia digital que ya se habian propuesto y flexibilizé la estructura administrativa de tal entidad,
aunque algunos entrevistados reportan que tal flexibilizacion también permitié la entrada de
irregularidades juridicas al entramado del sistema judicial.

En segundo lugar, la llegada de una nueva administracién a la Corte Suprema de Justicia al
cierre del afio 2021 e inicios del 2022, que ha priorizado estos cambios organizacionales.

Y en tercer lugar, una decision de la misma Corte Suprema que declaré inconstitucional un
presupuesto que negaba el financiamiento completo al Organo Judicial, lo que le ha otorgado al
mismo mayor independencia y autonomia financiera para implementar sus planes y proyectos.

Estos tres factores, entre otros, han aportado a la implementacién de la carrera judicial en el
Organo Judicial, que, segln los administradores judiciales, comenzé de manera seria después
de 2021 y se espera que experimente un salto significativo en los proximos meses.

Impacto profesional

De acuerdo al marco teérico de este estudio, el cambio organizacional afecta el profesionalismo
organizacional, lo que a su vez impacta el profesionalismo ocupacional de los trabajadores
judiciales, en este caso, los jueces del Organo Judicial.

El mero proceso de preparacion para el cambio hacia la nueva carrera judicial lleva a
los trabajadores judiciales a iniciar un proceso de actualizacion para incorporarlo a su
profesionalismo organizacional. Ahora bien, estos cambios organizacionales también
incrementan el sentimiento de inseguridad entre los trabajadores judiciales, ya que existe
preocupacién de que los cambios puedan afectar su rol o incluso su permanencia dentro del
sistema judicial.

Casos especificos en la implementacién de este sistema de carrera en los Ultimos afios han
generado tensiones entre los trabajadores judiciales y las instituciones judiciales, lo que ha
llevado a la desmotivacion de parte de la fuerza laboral.

Debido a la relacion entre el profesionalismo organizacional y ocupacional de los trabajadores
judiciales, cualquier reforma o cambio organizacional inevitablemente tendra un impacto en
el desempefo ocupacional. La presion generada por el cambio organizacional es en parte
causa de una disminucion en el desempefio ocupacional de los jueces y trabajadores judiciales,
balanceada contra los beneficios obtenidos mediante las reformas implementadas.

Adaptacion

Varios entrevistados expresaron que la implementacién de la ley de carrera judicial en Panama
obedecio estandares demasiado estrictos de cara a la capacidad disponible del sistema judicial.

Tal imposicion de nuevos estandares activa de manera relevante el proceso de actualizacion
de los trabajadores judiciales, quienes comienzan a responder a una aumentada presion
organizacional. En la medida que estos estandares excedan los potenciales de los trabajadores
judiciales, se desmotiva a los mismos por procesos que seran discutidos mas adelante.
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Eso fue una reglamentacién, tras reglamentacion, que ahora es que después de
tanta reglamentacion, empezé. Y es tan larga, es un via crucis esta carrera, que
te digo una cosa, esto no lo aguanta un pais, porque es muy costoso. Demasiado
largo. Cinco fases, pero que demoran casi dos afos. ;Usted cree que hay que
invertir tanto recurso, tiempo, para un concurso? Es que un concurso tiene que
ser algo rapido.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro juez(a)

37
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PARTICIPACION PRESUPUESTARIA DEL
ORGANO JUDICIAL Y EL MINISTERIO
PUBLICO EN EL PRESUPUESTO

La asignacion presupuestaria para el sistema judicial ha sido durante mucho tiempo un tema
conflictivo entre los Poderes Ejecutivo y Judicial, a pesar de disposiciones constitucionales que
garantizan la autonomia financiera de tal sistema.

Solo recientemente, tras un fallo de la propia Corte Suprema de Justicia, la administracion
econémica anterior del pais autorizé los niveles de presupuesto solicitados por el Organo
Judicial. Histéricamente, los problemas de restriccién presupuestaria han sido persistentes, y
no fue hasta este fallo que comenzaron a abordarse. Aunque siguen habiendo insuficiencias
presupuestarias en el sistema debido a que no se ha desarrollado un plan comprensivo para la
distribucion del aumento financiero, el desafio actual ya no radica principalmente en la cantidad
del presupuesto, sino en su correcta ejecucion.

No obstante, argumentando presiones financieras sobre las cuentas publicas, una nueva
administracién econdmica del Estado propone reducir de forma relevante el presupuesto total
del Organo Judicial, aunque si incluye aumentos en el gasto corriente de donde sale parte del
financiamiento de la carrera judicial.

Contexto

Durante un periodo prolongado previo a la pandemia del COVID-19, el sistema judicial,
que como hemos definido, incluye al Organo Judicial y al Ministerio Publico, no recibia los
recursos financieros que la Constitucién busca garantizar. Seguin el marco legal del pais, estas
instituciones deberian gozar de un nivel elevado de autonomia presupuestaria. No obstante,
segun este estudio, la falta de voluntad politica y las presiones econdmicas en otros sectores
impedian que se le asignaran los fondos necesarios.

Muchos empleados judiciales entrevistados informaron que trabajar en el sector publico
requiere un fuerte esfuerzo y creatividad significativa para utilizar los recursos limitados de
manera eficiente. Y si bien los trabajadores judiciales tienen acceso a diversas oportunidades
de capacitacion para mejorar su desempefio ocupacional, existen menos opciones para su
formacioén en profesionalismo organizacional y de su facultad de gerenciar. Esta carencia es
especialmente desfavorable dado que los trabajadores judiciales enfrentan constantemente
presiones organizacionales relacionadas con la infraestructura, los horarios laborales, la
gestién, las limitaciones presupuestarias y la tecnologia.
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Alza

La situaciéon cambié cuando la Corte Suprema de Justicia declaré inconstitucional en diciembre
de 2021 la ley de presupuesto vigente para ese afio, numerada 176 de 2020, ya que no
respetaba la autonomia financiera del Poder Judicial. El fallo envié una sefial clara sobre la
necesidad de respetar la independencia presupuestaria del sistema judicial y condujo a un
aumento significativo del presupuesto del sistema judicial, ampliando el rango de programas y
proyectos que pueden implementarse.

También apoyé la mejora de la compensacion de los trabajadores judiciales. No obstante, aun
persiste la percepcidn entre los trabajadores judiciales de que los salarios son insuficientes
para cubrir las demandas ocupacionales y organizacionales que enfrentan, mas aun cuando
se comparan aquellos del sector publico al sector privado. Cabe destacar que tanto el Organo
Judicial y el Ministerio Publico han establecido sistemas eficientes de gestidn financiera, pagando
a los trabajadores puntualmente y manteniendo o incrementando los niveles salariales de sus
empleados a lo largo del tiempo, mas no recurriendo a reducirlos.

Algunos trabajadores judiciales consideran que podrian obtener un mayor salario y tener
horarios de trabajo mas flexibles en el sector privado que en el sistema judicial. Sin embargo,
lo que mantiene a los trabajadores judiciales en sus puestos es su responsabilidad. Es probable
que si se mejorara la compensacion en el sector publico para los trabajadores judiciales,
probablemente se reduciria la presiéon de considerar un cambio al sector privado a pesar de la
discrecionalidad latente en el sistema.

Para referencia, se adjunta un cuadro histérico del presupuesto del Organo Judicial, del
Ministerio Publico, de la Procuraduria General de la Administracién y de la Fiscalia Electoral.

Tabla 6
Presupuestos de funcionamiento (Func.) e inversion (Inv.), programados (A) y ejecutados (B)
Del C)rganojudicial (O))y la Procuraduria General de la Nacion (MP), incluyendo
Presupuestado (P) (en millones de délares)

Entidad ‘ 2018 ‘ 2019 ‘ 2020 ‘ 2021 ‘ 2022 ‘ 2023 ‘ 2024 ‘ 2025 (P)
Func. MP A 155 158 152 192 200 251 260 276
Func. MP B 147 150 142 189 194 223 - -
Func. OJ A 152 162 156 171 190 298 333 344
Func. OJ B 150 172 152 171 193 255 - =
Inv. MP A 5 18 7 3 7 9 15 0
Inv. MP B 7 11 3 2 8 10 - -

Inv. OJ A 12 20 10 10 15 31 51 7

Inv. O) B 11 14 10 11 13 19 - =
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Al analizar el presupuesto del Organo Judicial, observamos diferencias significativas en la
previsién de financiamiento de la entidad con su ejecucion final.

Mientras tanto, el Ministerio Publico consistentemente ha subejecutado su presupuesto,
especialmente en términos de inversiones, donde la sub-ejecucidon es recurrente. Solo
recientemente, en 2022, se ha dado un aumento en la ejecucion de las inversiones.

Por su parte, el Organo Judicial sigue experimentando una variabilidad en cuanto a su prevision
financiera. No obstante, no hay divergencias tan extremas, con lo relevante ahora siendo el
reciente aumento en su presupuesto, quedando por ver aun la calidad de administracién del
alza en el futuro.
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TEORIA DE EXPECTATIVAS DE VROOM

Segun la Teoria de las Expectativas de Vroom (1964), se puede visionar una estructura de la
cadena de motivacion que incentiva a los trabajadores judiciales a desempefiarse de manera
efectiva.

Valencia

Como hemos visto, este estudio sugiere que uno de los principales factores que valoran los
trabajadores judiciales es el sentido de impartir justicia y la gratificacidn que proviene de
abordar de forma asertiva los problemas sociales.

Esto indica una motivacion intrinseca en su trabajo.

De hecho, esta motivacion intrinseca, resultante de sus funciones judiciales, posiciona a los
trabajadores judiciales como empleados altamente motivados, ya que su desempefio corriente
les brinda, por si solo, una satisfaccion personal, mas alla del salario recibido.

Sin embargo, existe la percepcién generalizada entre los trabajadores judiciales de que no son
suficientemente reconocidos por la sociedad. Si bien este reconocimiento social no se considera
necesario para su labor, segin este estudio, podria ser considerado un factor motivador
adicional.

Previo a la implementacién de la ley de carrera judicial de 2015, ya existia en operacién en el
Organo Judicial un sistema reglamentado de carrera, el cual pasé por multiples iteraciones. Y
uno de los incentivos mas valorados por los trabajadores judiciales es provisto por este sistema
de proteccidony recompensa, el cual dispone del pago de un bono cuyo monto refleja la cantidad
de afios de servicio continuo en el Organo Judicial.

Cabe destacar que un entrevistado reporté que acceder al nuevo sistema de carrera judicial
del Organo Judicial puede implicar la pérdida de este bono para algunos trabajadores de tal
institucion.

Expectativas

Cuando cualquier discrecionalidad —causada por intromision politica o presion por superiores
jerarquicos— dentro del sistema judicial impide a los trabajadores impartir justicia o ejercer su
autonomia ocupacional, su expectativa de que su esfuerzo producira un desempefio notable se
ve afectada, impactando, segun la teoria de Vroom (1964) su motivacién, lo que puede llevar a
una salida de empleados del sistema judicial.
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Los trabajadores judiciales, motivados por un sentido de deber —parte de su responsabilidad—
usualmente hacen esfuerzos adicionales para cumplir con sus asignaciones. En los casos en que
enfrentan una brecha entre sus habilidades y los resultados esperados por el sistema judicial, es
probable que busquen la capacitacién necesaria para cumplir con sus objetivos. No obstante, si
el sistema impone estandares de calidad no realistas, como algunos entrevistados consideran
podrian ser aquellos de la nueva ley de carrera judicial del Organo Judicial, los trabajadores
judiciales pueden perder la motivacidn, al sentir que ningun esfuerzo sera suficiente para lograr
el desemperio requerido.

Instrumentalidad

Este estudio también encontrd casos en los que promesas implicitas hechas a los trabajadores
judiciales no fueron cumplidas por el sistema judicial, negando sus expectativas.

Segun Vroom (1964), si los trabajadores judiciales sienten que, a pesar de sus esfuerzos, no
recibiran las recompensas que valoran, como la satisfaccién intrinseca de impartir justicia, su
motivacion disminuira y es posible que dejen de hacer los esfuerzos necesarios.

Vroom (1964) argumenta que debe haber una alineacién entre las recompensas valoradas
por los trabajadores judiciales, la expectativa de poder alcanzar el desempefio requerido
para recibir dichas recompensas y la instrumentalidad, es decir, la confianza de que, al hacer
esfuerzo, si obtendran recompensas.

Lasdiscrecionalidadesdentrodelsistemajudicial se convierten entonces enfactoresimportantes
de desmotivacion, ya que socavan el sentido de responsabilidad de los trabajadores judiciales.
Si estos no pueden estar seguros de que sus esfuerzos conduciran a resultados adecuados,
esta cadena de motivacion se rompe, afectando severamente su desempefio.
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STAATS ET AL

En su estudio, Staats et al. (2005) realizaron una encuesta a nivel latinoamericano para evaluar
la percepcién sobre el estado de los sistemas judiciales en diversas dimensiones. La encuesta
original se llevé a cabo a partir de 2002 e incluyé un componente temporal, en el que se pedia a
los encuestados que también reflexionaran sobre sus percepciones de estas mismas variables
tal como eran en la década de 1990, diez afios antes.

La encuesta giré6 en torno a cinco dimensiones del desempefio judicial, refiriéndose
principalmente a la institucién de provisién de justicia por parte del Organo Judicial, siendo
estas dimensiones: independencia, rendicién de cuentas, eficiencia, efectividad y acceso.

En el presente estudio, se volvié a aplicar la entrevista siguiendo la misma metodologia, lo que
permite una comparacion entre ambos conjuntos de datos.

Es importante sefialar que la muestra original de Staats et al. (2005) consistié de nueve
encuestados. Para mantener un tamafio de muestra similar, esta entrevista se realiz6 con una
magnitud similar de participantes. En el modelo utilizado para este estudio, la escala va de uno,
representando el mejor desempenio, a seis, indicando el peor.

Primero, replicamos aqui los resultados generales para América Latina reportados por Staats
et al. (2005) sobre una muestra de alrededor de 130 personas que dan contexto de la situacion
regional cuando se tomé la medicién de Panama.

Tabla 7
Resultados de Staats et al. (2005) Totales de América Latina

Resultados de Staats et al. (2005) — Totales

Rendicion
de cuentas

No. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Independencia

Eficiencia Efectividad Acceso

2002 404 394 388 333 371 441 344 321 349 400 4.50
N 141 141 140 140 142 142 138 140 140 140 135
1992 4.21 410 390 3.20 3.66 470 4.07 4.06 371 446 4.72
N 127 127 126 126 128 127 125 128 129 128 122
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Los resultados originales de Panama.

Tabla 8
Resultados de Staats et al. (2005). Totales de Panama

Resultados de Staats et al. (2005) — Panama

. Rendicién de Ayt o
- Independencia cuentas Eficiencia Efectividad

No. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

2002 478 411 411 400 411 467 400 4.00 3.67 350 475
N 9 9 9 8 9 9 9 9 9 9 8
1992 475 413 413 343 413 513 422 422 356 350 475
N 8 8 8 7 8 8 9 9 9 9 8

Y estos son los resultados actualizados de Panama, en las distintas dimensiones descritas por
Staats et al. (2005).

Tabla 9
Resultados de aplicacion de Staats et al. (2005) en 2024, Totales de Panama

Resultados de aplicacion de Staats et al. (2005) en 2024 — Panama

Rendicion de

cuentas Eficiencia Efectividad Acceso

Independencia

2024 3.27 3.07 2.93 2.71 2.67 353 293 247 333 417 457

2014 3.60 3.07 2.93 2.67 2.33 347 340 347 342 467 475

Discusion

Tras la aplicacién de Staats et al. (2005), es evidente que en cuatro de las dimensiones medidas
por tal estudio —independencia, rendicién de cuentas, eficiencia y efectividad— han habido
mejoras notables desde la Ultima vez que se realizé. Sin embargo, ciertos aspectos de la
efectividad se han debilitado, y el reconocimiento de las disparidades en el acceso, basado en
la clase econdmica y la condicién urbana o rural, se ha vuelto mas destacado en comparaciéon
con la percepcién de hace 10 afios.

No obstante, los encuestados en este estudio, en promedio, indicaron un deterioro notable del
sistema judicial en los ultimos diez afios en las areas de eficiencia y rendicién de cuentas.
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Esto sugiere dos posibilidades: una, que la calidad del sistema judicial mejoré a comienzos
del siglo, alcanzando su punto maximo a inicios de la Ultima década y desde entonces se ha
deteriorado levemente hasta su estado actual. Alternativamente, es posible que tanto en la
encuesta de Staats et al. (2005) como en la presente, los encuestados tengan un sesgo que los
lleve a ver el pasado de manera mas favorable que el presente, lo que resulta en una percepcién
de declive continuo a lo largo del tiempo. Y recordamos que, como hemos visto, los medios de
comunicacién y la presién mediatica ejercen cierto grado de influencia en las percepciones de
los trabajadores judiciales.

De ser la primera posibilidad el caso, podria significar que recientes fenémenos politicos en
el pais estarian impactando el desempefio judicial de los trabajadores judiciales debido a la
presion organizacional que genera la discrecionalidad latente.

El poder judicial es tan victima en la sociedad como lo somos todos de la crisis
politica que vivimos. Hay una crisis politica que alcanza al poder judicial. Entonces
los cambios mas profundos son cambios politicos, mas que s6lo normativos:
como se elige a los procuradores, a los jueces, magistrados, co6mo se investigan,
cdmo se saca un magistrado, a un procurador. Son temas que tienen que ver con
el propio disefio de la arquitectura de poder del Estado.

Trabajador(a) judicial experimentado(a), rubro fiscal

Se requiere mas investigacion para confirmar cual de estas dos posibilidades es mas precisa.



TRABAJO JUDICIAL EN PANAMA: RESPONSABILIDAD BAJO PRESION 46

CONCLUSION

Este estudio resalta tres conclusiones principales.

En primer lugar, los trabajadores judiciales en Panama son profesionales que se esfuerzan
por efectuar su responsabilidad mediante la actualizacidon continua de sus habilidades y
conocimientos. Demuestran capacidades como la comunicacién, la empatia y la creatividad,
lo que les permite mantener su autonomia y brindar un desempefio judicial de alta calidad.
Este estudio sugiere que los trabajadores judiciales panamefios estan altamente motivados, y
es precisamente esta motivacidn la que les permite superar los diversos obstaculos impuestos
por el sistema judicial en el procesamiento de casos y la obtencién de decisiones judiciales
consideradas correctas.

La segunda conclusion es que, debido a la alta presion organizacional ejercida sobre los
trabajadores judiciales, cualquier cambio organizacional inevitablemente aumentara dicha
presion. En la medida que los trabajadores judiciales se adaptan a los nuevos formatos
organizacionales, su desempefio ocupacional se ve afectado, restringiendo su autonomia y
creatividad y reduciendo su capacidad para adaptar la ley a las condiciones del mundo real.

Y la tercera conclusion es que los trabajadores judiciales panamefios podrian verse
significativamente potenciados mediante el establecimiento de sistemas de incentivos basados
en su profesionalismo especifico, lo que compensaria los arduos esfuerzos que requiere una
carrera judicial. Si bien esta estrategia es viable, persisten elementos de discrecionalidad latente
qgue impiden la plena realizacion de los beneficios previstos por la implementacién de la ley de
carrera judicial.
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RECOMENDACIONES DE INVESTIGACION

Siendo la actualizacién el factor clave de la responsabilidad y la actividad principal de los
trabajadores judiciales, seria valioso investigar a fondo la légica y los mecanismos detras de este
proceso, lo cual generaria insumos para robustecer el disefio de programas de capacitacion
y fortalecimiento de la cultura institucional del sistema judicial. Facilitar una cultura de
actualizacion continua es altamente favorable para mejorar el desempefio ocupacional, ya que
garantiza una comprension adecuada del marco legal actual, sus interpretacionesy las diversas
formas de su implementacién, habilitando la creatividad del trabajador judicial.

También seria valioso estudiar la autonomia de los trabajadores judiciales en relacion con
la creatividad. Comprender las diferentes formas en que se expresa la creatividad de los
trabajadores judiciales, asi como los modelos mentales que los trabajadores judiciales utilizan
para aplicarla, permitiria desarrollar un catalogo de buenas practicas. Esto aumentaria su
confianza en el uso de la creatividad dentro de las limitaciones legales que enfrentan en su
desempefio laboral.

Investigaciones adicionales podrian centrarse en varios aspectos: el impacto de la presion
organizacional en la salud fisica y mental de los trabajadores judiciales y las estrategias para
mitigar estos efectos, la realidad actual de la infraestructura judicial y la relacién entre la
carga de trabajo, las estadisticas reportadas y el niumero real de casos gestionados por los
trabajadores judiciales.

LIMITACIONES

Este estudio no encontré limitaciones importantes durante el proceso de investigacion, que
pudo explorar y abordar exhaustivamente el campo conceptual, lo que permitié un analisis
profundo de los temas e ideas clave relacionados con el tema. El acceso a entrevistas, recursos
y datos relevantes, junto con el alcance integral de la investigacion, sugiere que los hallazgos
reflejan un examen comprensivo y detallado de estos insumos.
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ANEXO 1

LIBRO DE CODIGOS

LIBRO DE CODIGOS

Responsabilidad

La necesidad y motivacién de los trabajadores judiciales de
justificar y rendir cuentas por sus decisiones, asegurandose
de que estén alineadas con los estandares legales y se lleven
a cabo de manera correcta

Responsabilidad

Se refiere al proceso continuo de capacitacién que es
necesario para que los trabajadores judiciales se mantengan
informados sobre el marco legal vigente, lo que les permite
desempefiar su responsabilidad de manera efectiva

Actualizacion

Tiene multiples definiciones y, a menudo, es un término
nebuloso vinculado a nociones de dedicacion y sacrificio,
asi como al conocimiento de las normas legales

Mistica . . .
actuales, las habilidades interpersonales y la capacidad
de compartimentar las emociones al tomar decisiones
judiciales

Autonomia

Se refiere al espacio creativo dentro del cual los trabajadores
Autonomia judiciales ejercen una libertad decisiva, lo que les permite
adaptar la idealidad de las leyes al mundo real

Se refiere a las estructuras institucionales que protegen a los
Carrera trabajadores judiciales, tanto en términos de su condiciéon
de empleados como en sus roles especificos

Se refiere a la percepcién que tienen los trabajadores
judiciales de la estabilidad de su empleo, lo que incluye
elementos de inmovilidad laboral y proteccién contra el
despido

Seguridad

Se refiere al conjunto de nociones, herramientas, recursos,
Experiencia relaciones y conocimientos que los trabajadores judiciales
adquieren a lo largo de sus carreras

Se refiere, en este contexto, a varias capacidades,
incluyendo el pensamiento no estructurado que se involucra
en las decisiones judiciales para explorar alternativas y
elegir el mejor resultado, la facultad de un juez para adaptar
las normas legales a aplicaciones validas en el mundo real

y las herramientas emocionales de las que disponen los
trabajadores judiciales para asistir a los usuarios del sistema
judicial

Creatividad

Recursos
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LIBRO DE CODIGOS

Presion

Presupuesto

Tecnologia

Horario

Infraestructura

Situacion de la profesion

Empatia

Empatia

Aspectos Biopsicosociales

Cambio Organizacional

Cambios organizacionales

Comunicacion

Gerenciar

Estructura organizacional

Se refiere a los efectos desfavorables, en este contexto,
causados por el profesionalismo organizacional sobre el
ocupacional

Se refiere a la asignacién de recursos financieros, que luego
se traducen en horarios, infraestructura y tecnologia

Se refiere a las herramientas que los trabajadores judiciales
utilizan para llevar a cabo su trabajo judicial

Se refiere a las horas laborales de los trabajadores judiciales

Se refiere a los edificios, instalaciones y equipos que el
sistema judicial proporciona para que los trabajadores
judiciales puedan cumplir con sus deberes

Se refiere a una transformacion percibida en la profesién
de la abogacia, de la cual emergen la mayoria de los
trabajadores judiciales, y las posibles consecuencias
negativas que tal cambio puede tener en el profesionalismo
de los trabajadores judiciales

Se refiere a capacidad de los trabajadores judiciales para
empatizar o compartir de las emociones y el contexto de sus
colegas y de los usuarios del sistema judicial

Se refiere las diversas realidades que enfrentan los
trabajadores judiciales en relacién con su condicién
biolégica, psicolégica y social

Se refiere a la reestructuracion de los marcos organizativos
dentro de los cuales operan los trabajadores judiciales

y que suelen estar dictados por la ley, por lo que su
incumplimiento puede ser no solo una falla profesional, sino
también un delito

Se refiere al intercambio de ideas entre los trabajadores
judiciales, personas de otras profesiones y con sus
superiores y subordinados jerarquicos, ademas de la
necesidad de explicar adecuadamente las decisiones
judiciales a los usuarios del sistema a través de la motivacién
correspondiente

Se refiere a las tareas administrativas que realizan
los trabajadores judiciales ademas de sus deberes
ocupacionales

Se refiere a las personas, relaciones, regulaciones, procesos,
costumbres, cédigos, practicas y actividades que componen
el funcionamiento operativo del sistema judicial

51
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ANEXO 2

OBSERVACIONES Y
RECOMENDACIONES ADICIONALES

OBSERVACIONES

Los investigadores consideran que este estudio evidencia una fuerte presidn organizacional
sobre los trabajadores judiciales, causada por el cambio organizacional, lo que esta impactando
desfavorablemente su desempefio ocupacional.

A pesar de la implementacién de una carrera judicial tanto en el Organo Judicial como en el
Ministerio Publico, estos cambios organizacionales parecen estar aumentando la presién a
corto y mediano plazo. Esto, combinado con la discrecionalidad latente del sistema judicial,
probablemente continuard afectando negativamente el desempefio de los trabajadores
judiciales.

Sin embargo, una vez los trabajadores judiciales se hayan adaptado a estos nuevos procesos
y cédigos a través del fendmeno de actualizacion, se puede esperar una mejoria en su
desempefio, ya que la carga cognitiva sobre ellos se reducira. En ese momento, su enfoque
volvera a centrarse principalmente en la estructura normativa del pais sin tanta presion por
la necesidad de implementar adecuadamente los procesos de reforma judicial a través de sus
capacidades gerenciales.

Resultaria prioritario dar la mayor certeza posible sobre el futuro de la implementacién de la
reforma judicial a los trabajadores judiciales y permitir que las consecuencias de tal reforma se
terminen de desplegar.

Nuestro estudio indica que los trabajadores judiciales son personas altamente motivadas con un
fuerte sentido de responsabilidad. Sostenemos que otorgar mayor autonomia a los trabajadores
judiciales resultaria en un aumento de la productividad. Este enfoque, argumentamos, seria
mas efectivo que imponer estandares mas estrictos sobre lo que los trabajadores judiciales
deben hacer y cémo deben operar.

Ademas, este estudio se produce en un momento clave para la carrera judicial y el desarrollo
del sistema judicial por dos razones principales: el liderazgo actual y el presupuesto disponible,
con la pregunta pertinente siendo si la estructura judicial que se esta cimentando podra
mantenerse independiente ante futuros liderazgos y limitaciones presupuestarias, y en qué
medida esta carrera esta liberando al poder judicial de las presiones politicas.

Porende, losinvestigadores consideran que eselmomentooportuno, debidoalaresponsabilidad
de los trabajadores judiciales, para la incidencia y veeduria ciudadana para ayudar a garantizar
la eficacia de la implementacién de los nuevos procesos ademas de la independencia del
sistema judicial de los otros poderes del Estado.
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RECOMENDACIONES

Basado en la interpretacion de los investigadores, se puede listar una serie de recomendaciones
categorizadas de acuerdo a su plazo de implementacién, ya sea a corto, mediano o largo plazo.

Corto plazo

A corto plazo, una de las acciones mas sencillas seria aumentar la cantidad de variables medidas
durante las evaluaciones del desempefio de los trabajadores judiciales. Una variable clave a
incluir seria la cantidad de horas extras trabajadas por estos trabajadores judiciales, tanto en el
Organo Judicial como en el Ministerio Publico. Comprender esta carga laboral no remunerada
proporcionaria una visién mas clara del trabajo adicional que se realiza.

Este estudio sugiere a los investigadores que el alto nivel de motivacion derivado del sentido de
responsabilidad de los trabajadores judiciales los impulsa a trabajar horas extra. Sin embargo,
la falta de remuneracién por este trabajo adicional es un constante factor desmotivador. Antes
de poder introducir cualquier compensacion, resulta necesario cuantificar las horas extras
trabajadas, lo que también serviria para calcular el niUmero adecuado de empleados judiciales
necesarios en el sistema publico.

Otrarecomendaciénparamejorareldesempefioocupacionalacortoplazoseriaelfinanciamiento
de estrategias, herramientas y recursos destinados a la seguridad personal de los trabajadores
judiciales del sector publico. Al compartir la responsabilidad por su seguridad fisica, el sistema
judicial aliviaria a los trabajadores de la carga organizacional de buscar su propia proteccion, lo
gue aumentaria su autonomia e impactaria positivamente en su desempefio.

Ademas, los investigadores consideran como favorable para el desempefio ocupacional
expandir los programas de capacitacién y fomentar la asociatividad entre los trabajadores
judiciales. Esto no solo mejora sus habilidades, lo que refuerza su responsabilidad, sino que
también eleva su prestigio, un factor motivador vinculado a la responsabilidad que habilitaria
aun mas su buen desempefio.

Mediano plazo

A mediano plazo, este estudio sugiere que seria favorable activar los mecanismos existentes
en el ordenamiento juridico para pagar a los trabajadores judiciales por las horas extras
trabajadas. Esto evitaria que los trabajadores judiciales subvencionen con su esfuerzo y tiempo
no remunerado la operacién del sistema judicial, al mismo tiempo que daria al sistema una
mejor comprensién del verdadero costo de la provisién de servicios judiciales y de la cantidad de
jueces necesarios para ofrecer una justicia efectiva a nivel nacional, posteriormente afectando
la validez de sus argumentos para negociar su presupuesto.

Largo plazo

Alargoplazo, conestasnuevasestadisticasenmano,sedebeaumentarelnimerodetrabajadores
judiciales en el sistema publico. El sistema sigue cronicamente sobrecargado, incluso después
de la implementacion de la carrera judicial, y requiere una expansion significativa de su fuerza
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laboral. Las decisiones judiciales son un ingrediente clave para promover la estabilidad social y
el crecimiento econémico, por lo que aumentar la cantidad de productores de estas decisiones
ayudaria a resolver problemas sociales, facilitando asi la estabilidad y el crecimiento.

Flexibilidad

Este estudio también sugiere que cualquier esfuerzo dirigido hacia la flexibilizacion
organizacional, aunque dificil en un sistema institucionalmente rigido, fortaleceria la autonomia
de los trabajadores judiciales y mejoraria su desempefio. En lugar de crear leyes mas especificas,
severas o claras que dicten los roles de los trabajadores judiciales, una flexibilizacion del sistema
actual les proporcionaria un mayor espacio creativo para gestionar, actualizar e implementar
cambios organizacionales.

MOTIVACION

Segun Vroom (1964) adaptar los cambios organizacionales a las realidades de los trabajadores
judiciales aportaria a cerrar las brechas relativas a las expectativas, lo que aumentaria su
motivacion general.

El sistema judicial puede implementar mecanismos para evaluar y recompensar a los
trabajadores judiciales de alto rendimiento, asegurando que sean compensados por sus
esfuerzos adicionales. Esto incentivaria aln mas la productividad. Una posible manera de
hacerlo, como se menciond anteriormente, es activar las disposiciones legales ya existentes
que permiten la remuneracién adicional a los trabajadores judiciales que dedican horas extra
a su trabajo.

Ademas, estructurar recompensas en torno a la satisfaccion de impartir justicia, la celebracién
social de los trabajadores judiciales, el fomento de la asociatividad y el desarrollo profesional a
través de la formacion continua, serian formas para aumentar significativamente la motivaciéon
de los trabajadores judiciales.
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ANEXO 3

CUESTIONARIO BASE

PARTE 1. SECCION INICIAL
P1 ;Su edad?

P2 ;Cuantos afios ha trabajado como trabajador de justicia?
P3 ;Cual fue el periodo en el que trabaj6é como trabajador de la justicia?
P4 ;Cuanto tiempo ha estado o estuvo en su trabajo como trabajador de justicia?

P4 ;Cual de los siguientes términos describe mejor el tipo de trabajo de justicia que efectlda o
efectud?

e Abogado litigante

e Administrador judicial

o Fiscal

e Juez o suplente

o Defensor de oficio

¢ Observador

e Otro (especifique)

P5 ;Cudles son o fueron sus términos de empleo como trabajador de justicia en la posicion mas
reciente que ocupé?

e Funcionario de carrera

o Permanente

e Temporal

¢ Consultor o contratista

e Independiente

P6 ;Cual de las siguientes afirmaciones describe mejor la naturaleza del trabajo de justicia que
realiza o realiz6?

e Trabajo exclusivamente para un Unico empleador principal

e Trabajo para un pequefio grupo de clientes clave

e Trabajo para una amplia variedad de clientes

P7 Ademas de trabajar o haber trabajado para tu empleador principal, ;alguna vez hace o hizo
trabajo para otros? Ya sea como trabajador judicial o algin otro trabajo que no calificaria como
trabajo judicial. En caso afirmativo, ;para qué otros tipos de organizaciones trabaja o trabajé?
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P8 ;La organizacion para la que trabaja o trabajé como trabajador de justicia es principalmente
nacional o local/regional?

P9 ;Cual de las siguientes frases describe mejor la cantidad de asignaciones o plazos en su
trabajo actual o su mas reciente trabajo judicial?

¢ Varios cada dia

« Uno cada dia

e Cada dos dias

e Semanal

¢ Mensual

e Trimestral

¢ Rara vez tenia asignaciones o plazos

P10 ;En qué medida consideraria que su trabajo es seguro, en una escala del 1 al 7, siendo 1
no seguro del todo y siendo 7 extremadamente seguro? Seguridad es entendida aqui como
estabilidad laboral.

P11 ;Cual es o era su principal deber o tarea en el trabajo?

P12 ;Cual era el area de trabajo principal que cubria? Tanto a nivel de puesto como rama del
Derecho.

P13 En su lugar de trabajo actual o durante tu Ultimo trabajo judicial, ;en que tipo de actividades
se ve o veia con frecuencia involucrado?

P14 En un dia de trabajo tipico como trabajador judicial, ;cudles son o eran sus actividades
tipicas? Y ;cuanto del dia completo de trabajo (como proporcion de su tiempo total de trabajo)
dedica o dedicaba a cada una de estas actividades?

P15 ;Supervisa o supervisaba a algun otro empleado en tu trabajo?

P16 ;Cuantos empleados suele o solia supervisar?

P17 ;Comparte o compartia la responsabilidad de supervisar a estas personas con alguien mas?
P18 ;Alguna vez se involucra o involucraba en la contratacion de nuevo personal?

P19 ;Cuantas horas trabaja o trabajaba en promedio al dia durante su Ultimo trabajo judicial?

P20 ;Cuantas asignaciones diferentes trabaja o trabajé en promedio al dia durante su ultimo
trabajo judicial?

P21 ;Ha percibido alguna de las siguientes situaciones durante el tiempo que ha sido trabajador
judicial?
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Recortes salariales

Disminucion en la periodicidad de fallos emitidos
Aumento en la carga laboral

Reduccion de personal

Demoras en el pago de salarios

Situaciones de impacto a la salud mental

Aumento de presion para cumplir con plazos ajustados

P22a Para ser un buen trabajador judicial, ¢podria listar cuales son las habilidades o cualidades
mas importantes?

P22b Sobre éstas, por favor proporcione una calificacién de 1 a 7 para cada una, donde 7
significa absolutamente esencial y 1 significa no requerido.

P23 Indique si esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre su carga
de trabajo. Por favor, califique cada una de 1 a 7, donde 7 significa totalmente de acuerdo y 1
significa totalmente en desacuerdo.

La carga de trabajo se distribuye de manera equitativa y justa entre los colegas
No tenia suficiente tiempo para investigacion

No tenia suficiente tiempo para estudio

No tenia suficiente tiempo para produccion o redaccion

A menudo tengo que hacer trabajo fuera de mi area especializada

Generalmente puedo predecir cémo sera mi carga de trabajo durante el dia
Nuevas tareas se afiaden frecuentemente a mi carga de trabajo

Mi carga de trabajo causa frecuentemente estrés

Mi carga de trabajo es generalmente manejable

Mi trabajo ha impactado mi salud mental

El trabajo judicial es un trabajo que disfruto

El trabajo judicial es un trabajo que recomendaria a mis hijos

Los trabajadores judiciales tienen el deber de intentar cambiar la sociedad para mejor
Los trabajadores judiciales no tienen deberes particulares mas alla de a si mismos

Los trabajadores judiciales no tienen deberes particulares mas alld de a la organizacion
que paga su salario

El trabajo judicial requiere de una estricta adherencia a las reglas

Los trabajadores judiciales tienen el deber de ser pedagdgicos

Los trabajadores judiciales de Panama son, en su mayoria, éticos

El trabajo judicial requiere de creatividad

Tengo la libertad de elegir en qué trabajar

Tengo la libertad de elegir mi propia perspectiva para los items en los que trabajo

A menudo me piden que deje de trabajar/en no trabaje en items que quiero trabajar
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« A menudo me piden que trabaje/en trabaje en items que no quiero trabajar

« A menudo me piden que trabaje en items en los que no tengo experiencia

« A menudo me piden que trabaje en items que no estan bien definidos

« Tengo la libertad de decidir cémo atender los items que recibo

¢ Amenudo tengo que cambiar el enfoque de un item debido a la presién de mi organizacién
« A menudo tengo que cambiar el enfoque de un item debido a la presidén del publico

P24 ;Considera que el concepto de profesionalismo sirve para mantener estandares de calidad
en el campo del trabajo judicial?

P25 ;Considera que el concepto de profesionalismo sirve para limitar el nUmero de personas
que ingresan al campo de trabajo judicial?

P26 ;Qué tan seguido diria que trabaja o trabajo las siguientes actividades de manera no
necesariamente relacionada con su rol como trabajador judicial?

« Representacion publica (por ejemplo, dar conferencias, entrevistas en otros medios)

« Tareas administrativas (por ejemplo, manejo de presupuestos, planificacion)

o Capacitacién y desarrollo profesional (por ejemplo, cursos, talleres)

« Actividades comunitarias (por ejemplo, participacion en eventos locales, giras)

PARTE 2. STAATS ET AL.

*Todas las preguntas se hacen en base a su percepcién actual y luego en base a su percepcion
hace 10 afios.

P1 ;Cual es su opinion sobre el nivel de independencia (libertad de influencia politica) de los
jueces de la Corte Suprema de su pais?
Hoy - Hace 10 afios

¢ Extremadamente independiente

¢ Muy independiente

¢ Algo independiente

o Algo susceptible a la presién politica

« Muy susceptible a la presion politica

« Extremadamente susceptible a la presién politica

« No tengo opinién

P2 ;Cual es su opinidon sobre el nivel de independencia (libertad de influencia politica) de los
jueces de los tribunales de primera instancia de su pais?
Hoy - Hace 10 afios

« Extremadamente independiente

e Muy independiente

¢ Algo independiente
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Algo susceptible a la presion politica

Muy susceptible a la presién politica
Extremadamente susceptible a la presion politica
No tengo opinién

P3 ;Cual es su opinién sobre el nivel de honestidad (capacidad para resistir sobornos) del
sistema judicial de su pais?
Hoy - Hace 10 afios

Extremadamente honesto
Muy honesto

Algo honesto

Algo deshonesto

Muy deshonesto
Extremadamente deshonesto
No tengo opinién

P4 ;Cual es su opinién sobre la competencia (conocimiento de la ley y capacidad para aplicarla
correctamente) de los jueces de la Corte Suprema de su pais?
Hoy - Hace 10 afios

Extremadamente competente
Muy competente

Algo competente

Algo incompetente

Muy incompetente
Extremadamente incompetente
No tengo opinion

P5 ;Cual es su opinién sobre la competencia (conocimiento de la ley y capacidad para aplicarla
correctamente) de los jueces de los tribunales de primera instancia de su pais?
Hoy - Hace 10 afios

Extremadamente competente
Muy competente

Algo competente

Algo incompetente

Muy incompetente
Extremadamente incompetente
No tengo opinion

P6 ;Cual es su opinion sobre el nivel de eficiencia (capacidad para procesar los casos de manera
oportuna) del sistema judicial de su pais?
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Hoy - Hace 10 afios

¢ Extremadamente eficiente
e Muy eficiente

« Algo eficiente

« Algo ineficiente

e Muy ineficiente

« Extremadamente ineficiente

« No tengo opinién

60

P7 ;Cual es su opinién sobre la efectividad de los tribunales de su pais en la promocién de las

libertades civiles y la proteccién de los derechos humanos?
Hoy - Hace 10 afios

« Extremadamente efectiva

¢ Muy efectiva

o Algo efectiva

» Algo inefectiva

« Muy inefectiva

o Extremadamente inefectiva

o No tengo opinién

P8 ;Cudl es su opinidon sobre la efectividad de los tribunales de su pais en garantizar los derechos

basicos de los acusados en casos penales?
Hoy - Hace 10 afos

o Extremadamente efectiva

e Muy efectiva

o Algo efectiva

¢ Algo inefectiva

e Muy inefectiva

« Extremadamente inefectiva

« No tengo opinién

P9 ;Cual es su opinién sobre la efectividad de los tribunales de su pais en garantizar que todas

las partes en un caso civil sean tratadas con justicia de acuerdo con la ley?
Hoy - Hace 10 afios

o Extremadamente efectiva

« Muy efectiva

o Algo efectiva

o Algo inefectiva

¢ Muy inefectiva
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o Extremadamente inefectiva
e No tengo opinién

P10 ;Como caracterizaria la disponibilidad de los tribunales de su pais para personas de
diferentes clases socioecondmicas?
Hoy - Hace 10 afios

« Igualmente disponibles para todas las clases

« Un poco mas disponibles para personas de clases media/alta que para la clase baja
« Mucho mas disponibles para personas de clases media/alta que para la clase baja
o No tengo opinién

P11 ;Como caracterizaria la disponibilidad de los tribunales de su pais para personas en
regiones urbanas en comparacién con las regiones rurales?
Hoy - Hace 10 afios

« Igualmente disponibles para personas en todas las regiones

¢ Un poco mas disponibles para personas en regiones urbanas que en regiones rurales
« Mucho mas disponibles para personas en regiones urbanas que en regiones rurales
« No tengo opinién

PARTE 3. SECCION MEDIA

P1 ;Como describiria su experiencia con el trabajo judicial en su carrera hasta ahora?
P2 ;Qué desafios enfrentd comUnmente al realizar su trabajo judicial?

P3 ;Cémo maneja o manejé las presiones de tiempo y los plazos en su trabajo diario?
P4 ;Como maneja la presion de mantener la imparcialidad en su trabajo judicial?

P5 ;Como definiria la mistica en relacién a su trabajo judicial?

P6 ;Qué tipo de recursos considera esenciales para realizar un buen trabajo judicial?

P7 ;Como se asegura o asegurd de que su trabajo cumple con los estandares éticos y
profesionales del trabajo judicial?

P8 ;Sabe cémo es hoy dia el proceso de llenar el cargo de trabajo judicial que usted ocup6?
¢Cuantos aplicantes hay en promedio por el cargo?

P9 ;Qué opina sobre como se eligen las autoridades judiciales?

P10 ;Tiene algln consejo para los nuevos trabajadores judiciales sobre como enfrentar los
desafios del campo?
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P11 ;Qué cambios ha observado en el trabajo judicial durante su carrera?
P12 ;Como califica el impacto del trabajo judicial en su salud mental?

P13 ;Qué piensa sobre el papel de las nuevas tecnologias y las redes sociales en el trabajo
judicial actual?

P14 ;Qué piensa sobre la presion popular sobre las decisiones judiciales?

P15 ;Como se mantiene actualizado sobre las mejores practicas y desarrollos en el trabajo
judicial?

P16 ;Hay algun aspecto del trabajo judicial que encuentre particularmente gratificante?

P17 ;Qué piensa sobre la creatividad en el campo de trabajo judicial?

P18 ;Qué impacto cree que tiene su trabajo en la sociedad en general?

P19 En su opinion, (ha ayudado el sistema de carrera judicial introducido por la Ley 53 a lograr
los objetivos de gobernanza democratica y desarrollo econdmico en Panama? ;Por qué o por
qué no?

P20 ;Qué tan preponderante cree que es el poder judicial panamefio en el proceso de
elaboracion del presupuesto nacional, y cémo influye esto en su trabajo o en el desempefio

general del poder judicial?

P21 Segun su experiencia, ¢cuales son los problemas mas apremiantes que deben abordarse
en futuras reformas del desempefio judicial en Panama?

P22 ;Como ve la evolucién del trabajo judicial en los préximos cinco afos?
P23 ;Tienes alguna anécdota interesante o experiencia memorable que quisiera compartir?

P24 ;Como se ve contribuyendo al futuro del trabajo judicial?
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ANEXO 4

CIFRAS LABORALES DEL ORGANO JUDICIAL i
Y DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA NACION

A octubre de 2024, el Organo Judicial empleaba un total de 6,700 personas.

De estas, 4,225 estaban nombradas de manera interina, mientras que 2,475 ocupaban cargos
permanentes.

Entre el total de la fuerza laboral, 4,061 eran mujeres y 2,639 eran hombres.
La mayoria de los empleados ocupaban los siguientes roles: asistentes (628), oficiales (590),
jueces (461), auxiliares (460), escribientes (430) y magistrados (83), incluidos aquellos que

forman parte de la Corte Suprema de Justicia.

De los 544 jueces y magistrados en el sistema, 407 estaban nombrados de manera interina y
137 de forma permanente.

En la Procuraduria General de la Nacién habia 5,560 empleados, de los cuales 2,560 estaban
nombrados de manera interinay 2,910 ocupaban cargos permanentes.

Los roles principales dentro de la oficina incluian asistentes (1,077), escribientes (935), oficiales
(669), conductores (378), fiscales (371) y personeros (83).

De los fiscales, 81 estaban nombrados de manera interina y 290 de forma permanente.
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ANEXO0 5

CIFRAS DE LA IMPLEMENTACION DE ~
REFORMAS JUDICIALES PARA EL DESEMPENO

NOTA: Estas cifras son provistas por la administraciéon del Organo Judicial y no son el resultado
de la investigacién detras de este estudio.

Tabla 10
Casos Pendientes en el Organo Judicial en el primer semestre de 2024

Pendientes q
Jurisdiccion daen\;iegﬁ::(iezs Ingresados | Resueltos i n:‘?i';gﬁﬂt“e:;(:z 4
TOTAL 55,281 78,959 81,618 52,622
Corte Suprema 2,778 2,772 2,922 2,628
Penal 1,334 16,295 16,844 785
Civil 27,327 19,202 20,730 25,799
Familia 7,979 21,288 21,173 8,094
:I(ijf::s)::encia 6,612 9,162 9,403 6,371
Libre Competencia 627 501 633 495
Trabajo 3,871 2,261 2,049 4,083
Maritimo 390 67 71 386
Agrario 1,607 522 958 1171
Municipales mixtos 2,756 6,889 6,835 2,810
Tabla 11

Indicadores de acceso judicial reportados por el Organo Judicial

Indicator ‘ 2020 ‘ 2021 ‘ 2022 ‘ 2023
TRl Ul 11.6 11.4 1.7 13.0
habitantes
Defensores Publicos por
cada 100 mil habitantes e 6.1 71 6.8
Defensores de Victimas
por cada 100 mil 1.6 1.6 2.0 1.8
habitantes

0,
IFETETETD 0 6L 0.8% 4.0% 3.8% 2.9%

despachos judiciales
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Incremento en el nimero
de casos ingresados de 270 634 627 873
comarcas indigenas

Incremento de municipios
de la Republica de
Panama con presencia del
Programa de FJC

83% 84% 86% 88%

Tabla 12
Cantidad de inscritos en cada etapa de la carrera judicial a septiembre de 2024

Cantidad

Descripcién

Presentacion electrénica de
documentos

Superacién de pruebas psicolégicas
y técnicas

Curso de formacién y pasantia

Concurso de oposicion 104

Entrevista (Unidad Nominadoray

Sociedad Civil) 4
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