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ADMINISTRACION DEL PROCESO DE
INTRODUCCION
DE REFORMAS EN LOS TRIBUNALES
William Davis

. INDEPENDENCIA JUDICIAL: ADMINISTRACION DE JUSTICIA

Las polémicas de independencia judicial, los proyectos de
leyes, los procedimientos legales y la politica son los conceptos que
reflejan la estructura en que funcionan los sistemas legales. Esta
estructura esta moldeada por los valores culturales que han tomado
forma en la legislacion y las instituciones que han sido creadas para
administrar estas legislaciones.

Los conceptos de separacién de poderes, de independen-
cia del cuerpo judicial y de imparcialidad de la justicia tienen como
propésito formar la estructura para que las instituciones ejerzan la
confianza que han depositado en ellas los legisladores. Estos concep-
tos son aplicados por gente que refleja los valores culturales de su
sociedad. El grado que exista de interaccién entre estos conceptos,
como metas que lasociedad deberia esforzarse por alcanzar, depende
ampliamente del consenso popular que haya para apoyar los objetivos
que reflejan los valores culturales de la sociedad. La cultura se define
como un sistema de valores, actitudes e instituciones que influyen en
la conducta social e individual en todas las dimensiones de la experien-
cia humana.

La independencia judicial existe cuando los valores cultu-
rales apoyan este estado legal. Las expectativas se van creando con
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la experienciay las legislaciones le dan forma. Lalegislacién esclarece
las metas, pero sélo las expectativas que sustentan las conductas
pueden alcanzar el logro y la mantencién de la independencia judicial.

El fin de lograr el reconocimiento de la independencia
judicial, en un sentido legal convencional, debe ir acompafiado por
apoyo social, traducido en confianza. El didlogo que permite el debate
acerca de esta materia, lo constituye el requerimiento legal de que la
independencia judicial sea legal y formalmente reconocida. Sin duda,
el reconocimiento legal es el instrumento adecuado para garantizar la
independencia judicial. Muchos paises cuentan con constituciones que
poseen esa tan deseada estipulacién, sin embargo, los sistemas
judiciales no manifiestan la deseada independencia en cuanto a la
independencia judicial.

Los sistemas judiciales cuentan con su propia cultura. La
caracteristica cultural mas comun de los sistemas judiciales es mante-
ner el statu quo o la estabilidad de las legislaciones. Esta caracteristica
influye en la forma cémo el sistema legal aborda el cambioy en cémo
responde al mismo. Por lo tanto, es fundamentalmente importante
entender esta realidad cuando se planea emprender un programa de
reformas.

Laimplantacién de programas de reformas disefiados para
producir cambios profundos se encuentra obstaculizada por la domi-
nante caracteristica de los sistemas legales. Una de las claves mas
importantes para el éxito alargo plazo de los trabajos tendientes alograr
reformas es la forma en que la jefatura que aboga por las reformas
enfrentalainevitable oposicién al cambio. Primeramente, debe tenerse
claro que la oposicion sera manifiesta y verbal para mantener el statu
quo. La ausencia de consenso en torno al origen de los problemas que
provocan la reforma, a menudo es causa de desacuerdo en las
opiniones acerca de si este cambio es 0 no necesario, o incluso si es
o no aconsejable. Se requeriraque la jefatura responda aesta situacion
através de diferentes medios. Algunas de las posibles respuestas a la
oposicion se estudiaran més adelante en la secci6n de estrategia y
tacticas.

Un cambio en el caracter de las organizaciones requiere de
alteraciones en el disefio de la organizacién y en sus procesos o flujos
de energia. El disefio incluye estructuras estratégicas organizaciona-
les, informacién formal, sistemas de toma de decisiones y sistemas de
recursos humanos. Los cambios en los sistemas judiciales que no
alteran los procesos no son cambios de gran escala. Los cambios
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organizacionales a gran escala necesitan alterar la ejecucién de los
sistemas y que su eficacia sea medida por distintos medios. Los
cambios profundos o de gran escala afectan los aspectos més funda-
mentales de laorganizacién. El cambio profundo ocasiona alteraciones
en la opinién y en los valores y en la manera en que el sistema es
entendido. En definitiva, las reformas profundas repercutiran en el
sistema completo o bien seran obstaculizadas por la resistencia al
cambio.

La cultura es la ensefianza de cada experiencia grupal que
da como resultado una visién comparada de la realidad, la que los
reformadores tratan de alterar. Introducir cambios en la cultura de los
sistemas legales es una tarea arduay requiere que aquéllos que
apoyan lareformatengan unavisién a largo plazo. Segun lanorma, las
reformas en los tribunales se demoran al menos cinco afios para pasar
de unaidea a un plan, a la aprobacion e implantacién del plan y a la
necesaria adaptacién en la conducta de las personas y las organizacio-
nes.

La reforma mas apoyada en los procesos legales de
Sudamérica y América Central es el cambio de procesos escritos a
orales. Curiosamente, en los Estados Unidos la reforma judicial mas
frecuente tiene relacién con la administracién judicial de los casos con
lo que a los abogados se les quita el control fundamental sobre la
marcha del pleito. Estos cambios sugieren que tanto los sistemas
adversarios como los inquisitoriales estan sufriendo reformas profun-
das en el caracter de sus actividades. Esta reforma busca redefinir la
cultura del sistema. Ya que la cultura se aprende, para introducir
cambios en el proceso, uno de los pasos mas importantes es crear
modelos o programas pilotos para desarrollar un nuevo paradigma. Se
han establecido muchas reformas legales exitosas por medio de este
método.

Este enfoque de la reforma busca crear un nuevo tipo de
hip6tesis que se considerara valida y, por-lo tanto, se ensefiara a los
nuevos miembros como una nueva forma de percibiry relacionarse con
el ambiente legal. La reforma legal esta disefiada para cambiar el
sistema y requiere del -establecimiento de nuevas relaciones. Los
reformadores no siempre entienden la importacia de la cultura al
implantar sus objetivos.

Algunos de los factores sociales claves para contribuir a la
implantacion exitosa de la reforma son: la presencia o ausencia de un
sistema ético que establezca y sustente la fe en las acciones de los
funcionarios, el método de ejercer la autoridad (centralizado o descen-
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tralizado) y la existencia de actitudes positivas con respecto al trabajo
y las innovaciones.

Antes de examinar las razones de estas condiciones,
debemos investigar algunos de los factores sociales que influyen en el
logro de la independencia judicial. Estos factores reflejan los valores
comunitarios, los que al estar presentes contribuyen a la vitalidad de la
independencia judicial y, al no estarlo, impiden el acercamiento al
objetivo.

Un aspecto que proporciona confianza lo constituyen los
cimientos sobre los cuales los sistemas gubernamentales en socieda-
des pluralisticas ejercen sus funciones. Esta confianza emerge de un
fuerte sentido de comunidad, donde aquéllos que gobiernan se identifi-
can con el resto de la sociedad. Donde existe confianza se encuentra
cooperacién, colaboracién y compromiso; por el contrario, donde no la
hay y existe poca identificacién con la totalidad de la sociedad,
aparecen conceptos como la polarizacién, la confrontaciéon y, con
frecuencia, un gobierno autocratico.

En un sistema gubernamental donde las personas que
cumplen funciones directivas no cuentan con confianza ni fe por parte
de la sociedad, el énfasis en las medidas administrativas se pone en el
logro de la conformidad y del control. Estas medidas no tan sélo anulan
la creatividad y la iniciativa, sino que también se prestan para que los
miembros de la jefatura se corrompan y se privilegien. Los sistemas
judiciales que no consideran la necesidad de cultivar la confianza
publica tienden a ser excesivamente centralizados. En esos sistemas,
los trabajos para descentralizar la toma de decisiones son con frecuen-
ciaineficaces,puesto que la directiva no ha intentado establecerla tan
necesaria confianza en ellos. Entre los directores y el resto del sistema-
, los reformadores suelen pensar que el problema tiene relacién con la
toma de decisiones (centralizada o descentralizada), cuando en reali-
dad el problema real lo constituye la ausencia de confianza.

Un sistema ético es un prerrequisito para lograr la indepen-
dencia judicial, porque los jueces que no poseen un fuerte compromiso
ético no cuentan con la confianza de la sociedad, del gobierno nide sus
colegas. La independencia judicial es un estado mental sobre la
habilidad de una persona de ejercer libremente la confianza que la
comunidad ha depositado en sus manos. El hecho de no percibir esta
confianza o de no reconocerla contribuye a crear un ambiente de
perpetua desconfianza, donde la reforma judicial tiene un limitado
rango de impacto. Como ejemplo de esta observacion se podria citar
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una Corte Suprema que rechaza descentralizar la toma de decisiones
porque desconfia de sus funcionarios judiciales.

En un sistema de tribunales donde los miembros de la
directiva se preocupan del control, aligual que en otras organizaciones,
la parte superior de la organizacién frena la dinamica de la reforma.
Estos sistemas judiciales tienden a ser los mas inclinados politicamen-
te, ya que la directiva desea continuar apoyando a la rama ejecutiva.
Los sistemas de tribunales que toman medidas legales extraordinarias
para responder al ejecutivo disminuyen su independencia ante el
publico y la comunidad legal.

EL AMBIENTE CULTURAL DE LA REFORMA JUDICIAL

El hecho de no entender el ambiente cultural para las
reformasjudiciales a menudo tiene el efecto de crear proposiciones que
no introducen cambios significativos al sistema. No siempre se entiende
estadistinciony los reformadores tienden a sobreestimar el impacto del
cambio que se ha propuesto. Cuando se toma en cuenta la cultura, es
necesario considerar los siguientes aspectos de la estrategia para
implantar la reforma-: el proceso legal escrito que crea un modelo de
interaccién entre los abogados y los tribunales y los nuevos valores
organizacionales que los proyectos buscan establecer.

Los trabajos de reforma se ven dificultados en el punto de
clarificar e identificar los valores. Generalmente, los valores defendidos
reflejan el punto de vista de una sola persona acerca de la naturaleza
de larealidad. Esta persona generalmente considerala solucién que se
propone como un parecer o un principio basado en hechos objetivos,
pero es mas comun que otros no tengan el mismo grado de conviccion,
a menos que hayan compartido colectivamente en el desarrollo de la
solucién. Este escenario, que es tan vital para el proceso de reforma,
no se encuentra cominmente en América Central ni en Sudamérica.
Las bases para crear coaliciones y para cultivar opiniones comunes
acerca de la realidad actual y la solucién propuesta generalmente no
existen. Los trabajos de reforma se basan con frecuencia en el punto
de vista de una sola persona y se implantan a través de la fuerza de
personalidad o la posicién oficial del reformador. Las reformas que
tienen unvalor perdurable requieren de muchos adherentes y sustenta-
dores que deseen desafiar los valores de la época, los que deben ser
alterados.

Siel cambio organizacional profundo acarreauna variaciéon
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del paradigma, existen implicancias en la forma en que el cambio se
lleva a cabo. EI cambio sistemaético, profundo, requiere de una nueva
forma de observar el mundo y una nueva forma de hacer las cosas.
Antes de que esto pueda ocurrir, los directores deben tomar conciencia
de las anomalfas - demostrando que la manera normal de manejar las
cosas no es efectiva. Este cambio generalmente implica que un cierto
namero de individuos y grupos claves ya aprecia la inhabilidad del
sistema judicial para responder a la realidad. Este grupo requiere de
apoyo, informaci6n y de constante exposicién a nuevas ideas. Se debe
tratar de aumentar el nimero de miembros de este grupo para alcanzar
una cantidad importante, suficientemente grande, para efectuar cam-
bios en un sistema complejo como lo es el poder judicial.

Cuando la reforma que se ha propuesto obtiene buenos
resultados, se da un proceso gradual de alteracion de los valores. El
proceso de reforma requiere vigilancia constante, estimulo y supervi-
zacion. Si la reforma propuesta continGa funcionando, entonces la
transformacién se sustenta al ver que funciona correctamente. Por mi
experiencia, puedo expresar que no mas de un tercio de la comunidad
legal apoya alguna reforma, que al menos un tercio se opone a ellay
que un tercio no se compromete con lamisma. Silareformatiene éxito,
el tercio,que al principio no estaba comprometido con ella, va cambian-
do gradualmente su opinién y sus expectativas y el tercio que apoyaba
la reforma se convence mucho mas acerca de la capacidad de
diagnosticar con precisién las enfermedades y de idear soluciones.
Justamente, es este proceso de crecimiento en la confianza en si
mismo de los defensores de la reforma que asegura el éxito de los
trabajosde reforma. Los reformadores nodeben preocuparse demasiado
de los oponentes mas habladores, puesto que al crear un consenso por
medio de acciones exitosas, surgira una masa critica de individuos con
diferentes puntos de vista para apoyar los trabajos que llevan a la
reforma.

El cambio completo ocurre cuando el ambiente de la
reforma se ha implantado exitosamente y las hipétesis acerca de la
realidad incluyen aquéllas contenidas en los trabajos de reforma. Esta
etapa del desarrollo se ha alcanzado en Uruguay con la reforma al
procedimiento civil. En otros paises como Argentina se habia limitado
por algunos afios los procesos orales en las provincias, pero estos
procedimientos no se adoptaron formalmente hasta 1991. La mayor
parte del resto del hemisferio se encuentra en el proceso de iniciar los
trabajos de transformacién a procesos orales. Ya que, hasta el
momento, la experiencia es muy limitada, se necesita que haya mas
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reflexién y entendimiento acerca de la forma de manejar estos cambios
complejos y potencialmente profundos.

La cultura limita la estrategia. Los reformadores judiciales
aconsejan crear estrategias para mejorar los sistemas legales que no
pueden ser implantados porque requieren de hipétesis, valores y
maneras de trabajar, que son incoherentes con las hipétesis corrientes
que influyen en el funcionamiento del sistema. Por ejemplo, este autor
pensé que el sistema de tribunales de California, con su estructura
descentralizada, podria beneficiarse creando mas modelos de coope-
racion entre los tribunales para maximizar el uso de recursos limitados.
La opinién de que existia necesidad de cambio no fue compartida por
otros funcionarios en posiciones de mando.

A pesar de que un acabado estudio justificaba la opinion de
que creando modelos de cooperacion, el sistema podria ser méas
efectivo, la hip6tesis que prevalecia era que el control local sobre el
manejo de los tribunales era més importante que la cooperacion. La
anhelada reforma fue creada finalmente por la legislatura y no por el
sistemajudicial. A pesarde que los intentos para crear consenso fueron
marginalmente exitosos dentro del sistema judicial, fue la legislatura la
que adopt6 que los tribunales coordinaran sus recursos. Como resulta-
do de ello, el sistema perdi6 un grado de independencia, lo que ocurre
cuando las personas que tienen que cumplir roles que impliquen
liderazgo no detectan los problemas y otro poder del estado llena el
vacfo.

Existen diferentes opiniones acerca de dénde deberia
ocurrir el primer cambio: en la estructura, en el c6digo, en lagente o en
las actitudes y percepciones. Si dos areas necesitan ser reformadas,
(por cuél se debe empezar?. Hemos visto que tanto las actitudes como
la estructura son artefactos de la cultura y cambiar artefactos, sin
preocuparse de las hipétesis subyacentes, limitara el logro de la
reforma.

En una préxima seccién del articulo, se analizaran algunas
estrategias y tacticas que han sido efectivas al tratar los intereses
culturales en la reforma judicial.

LIDERAZGO JUDICIAL Y CAMBIO

Muy pocas veces se les atribuye a las directivas judiciales
el hecho de ser visionarias. Frecuentemente, los roles de liderazgo que
se perciben como modeios son ios de personalidades vigorosas que
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tuvieron éxito al lograr que la legislacién implantara reformas legales.
La efectividad en el proceo legislativo es un aspecto vital del liderazgo
judicial, sin embargo, la reforma duradera proviene de la creacién de un
ambiente que acepta el cambio. El desarrollo de un ojo critico o de la
autoevaluacion, que inflexiblemente persigue mejoras, es la caracterfs-
tica fundamental de una funcién directiva exitosa. El liderazgo procede
de los niveles mas altos del sistema como también del nivel de los
tribunales. ldealmente, el ambiente que se nutre para apoyar lareforma
ha permitido la creacién de una sinergia dentro del sistema, que apoya
iniciativas para lograr mejoras en cada nivel. Las tareas de quienes
cumplen funciones directivas son relevantes en todos los niveles del
sistema pues tanto el juez como el personal deben asumir un rol
directivo en el nivel que les corresponde, e interactuar con la comuni-
dad.

Los siguientes principios organizacionales son comunes
para muchas organizaciones, pero son dificilmente encontrados en los
sistemas judiciales. Es la ausencia en el uso de estos principios lo que
produce crisis en los sistemas legales, los que mas que ser vistos como
estaticos, deben ser vistos como sistemas organicos que se adaptan
constantemente a los cambios sociales.

PRINCIPIOS DE GOBERNACION EN LOS SISTEMAS JUDICIALES

A continuacion se presentan los principios que, al ser
aplicados, contribuyen a la nutricion y al crecimiento de la independen-
cia de los sistemas judiciales.

PRINCIPIO 1 El poder judicial debe responsabilizarse por la
examinacion de todos los aspectos de sus actividades y de la entrega
de justicia.

PRINCIPIO 2 Elpoderjudicial debe idear medios pararealizar
revisiones constantes de sus actividades y buscar maneras para
mejorar su funcionamiento al igual que la entrega de justicia.

PRINCIPIO 3 El poder judicial debe perfeccionar sus capaci-
dades para manejarse independientemente de otros poderes del
estado.

PRINCIPIO 4 El poder judicial debe crear formas para medir

su rendimiento e informar al piblico acerca de sus resultados.
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PRINCIPIO 5 El poder judicial debe inventar medios para
implantar métodos que permitan hacer planes a futuro.

PRINCIPIO 6 El poder judicial debe establecer un método
para una continua renovacion a través de la educacion de los jueces y
del personal de los tribunales.

PRINCIPIO 7 El poder judicial debe incluir en su gobernacion
la participacion de todos los niveles de jueces, abogados y del pablico.

PRINCIPIO 8 La magistratura debe contar con rigurosos pro-
gramas éticos para proteger la integridad del sistema.

El liderazgo implica generalmente que el Presidente de la
Corte Suprema debera asumir la responsabilidad por la direccién de la
reforma. Sin embargo, en muchos programas tendientes a lograr
reformas, las funciones directivas proceden de otras fuentes, como de
los jueces de juicios y apelaciones, de profesores de leyes, de fiscales
o grupos de ciudadanos. El deseo de inducir a un cambio proviene de
aquellas personas que ven las deficiencias del sistema y que han
descubierto algunas alternativas para tratar el problema.

Todos los esfuerzos que han tenido éxito para lograr
reformas tienen las mismas caracteristicas. El incentivo para el cambio
proviene de pequefios grupos de personas muy dedicadas, que han
formado cuidadosamente alianzas con otras organizaciones de pensa-
miento similar. Estas alianzas formaran una parte de una coalisién que
concentre la voluntad politica de conseguir el cambio previsto en la
reforma. A veces los trabajos de reforma son llevados a cabo por una
sola persona y otras por un grupo de trabajo de amplias bases, el que
tiene la ventaja de no ser identificado con la forma de pensar de un solo
individuo. Otro ingrediente clave para el éxito son los trabajos adiciona-
les para ampliar el circulo de apoyo de la reforma.

Se necesita que quienes cumplen funciones directivas
construyan una base de apoyo politico, que requiere que exista un
extenso contacto, tanto con el poder legislativo como con el ejecutivo
del estado. El hecho de crear coaliciones con estos dos poderes del
estado es esencial para el éxito de la campafia. Cuando se encuentran
involucradas personas claves de los poderes del estado en los grupos
que trabajan por la reforma, ellas se convierten en las defensoras de la
reforma en el 4rea de poder estatal en que se encuentran. La reforma
profunda toma lugar cuando los tres poderes del estado la apoyan.
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CASO ESTUDIO N°1

En el caso de estudio n°1, el incentivo para la reforma
provino de un grupo de jueces y profesores de leyes que no tenian
funciones directivas convencionales del sistema judicial. Sus trabajos
para cambiar el enjuiciamiento civil de procedimientos escritos a orales
duré bastantes afios. Dirigieron seminarios, escribian al respecto e
insistian que los cambios debfan ser adoptados. La reforma tomé lugar
cuando uno de sus integrantes lleg6 a ser vicepresidente del pals. La
Corte Suprema se opuso a la reforma hasta que se promulgé la ley.

Quienes tenian funciones directivas en el poder judicial
limitaron su respuesta al minimo de cambios administrativos. La mayor
parte del disefio y de la planificacién para implantar fue elaborada por
grupos externos. Las capacidades ejecutivas del sistemano respondie-
ron adecuadamente. La escuela judicial, que fue creada en medio de
la adopcién de la reforma, se convirtié en el vehiculo principal para
aclararlos propésitos delacto y paraeducaralamagistraturay personal
clave. Durante el curso de la implantacién del nuevo estatuto, cambia-
ron los miembros de la Corte Suprema y los dos nuevos miembros que
se eligieron habian formado parte de un grupo de reforma. Inmedia-
tamente asumieronroles directivos enlaimplantacién de un cédigo, por
medio de visitas a los tribunales, discursos a grupos y de invitaciones
a la prensa, para que continuara con el proceso de educacién del
publico, asunto tan vital para lograr reformas profundas del sistema
legal.

Este estudio sugiere que el cambio puede originarse fuera
de la parte directiva del sistema. También corrobora el principio n°2
mencionado anteriormente, de que el sistema debe tratar de hacer
revisiones en sus actividades y buscar los medios para mejorarlos. El
liderazgo ahora se pregunta cémo modificar y mejorar el sistema actual
y tiene en consideracion una serie de pasos para lograr mejoras en si
mismo.

CASO ESTUDIO N°2

En el caso n°2, las reformas se han centrado en el proce-
dimiento penal. Durante cuarenta afios, se ha propuesto modificar el
c6digo penal, incorporando procedimientos orales como los que exis-
tian en una jurisdiccion. Se habia creado una proposicién durante un
gobierno anterior. La reforma reflejaba algunos de los recientes cam-
bios producidos en paises europeos, como el aumento de las obliga-
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ciones del fiscal, la creacion de procesos orales y la eliminacién de
algunas de las funciones de los jueces, relacionadas con la investiga-
cion. Estos cambios representaban un alejamiento importante de los
procesos existentes. Estos trabajos de reforma fueron llevados a cabo
por profesores de leyes y poseian algo de apoyo formal del gobierno.
El discurso publico entorno a la necesidad de reformas fue destacado
en los juicios a los Generales por sus acciones durante el régimen
militar.

Las otras reformas legislativas habian sido preparadas
durante casi treinta afios por un reconocido juez de procesos penales
y profesor de leyes, quien es actualmente el Presidente de la Corte
Suprema, cuyas propuestas fueron menos importantes, pero tendian
en direccion de la otra reforma. Con el cambio en la Presidencia,se
increment6 el nimero de magistrados en la Corte Suprema, al mismo
tiempo se eligié un nuevo Ministro de Justicia, quien habia sido el juez
del proceso alos Generales de las Fuerzas Armadas. Esta coincidencia
en las funciones directivas impulsé la adopcién del nuevo cédigo de
procedimiento penal. Incluso después de que se adopté el cédigo, no
existia un plan cohesivo para implantarlo. La Corte Suprema tenia un
rudimentario plan de cambiar los juzgados penales a un nuevo edificio
que habia tenido que ser reacondicionado para el uso de estas
entidades. Fue el Ministerio de Justicia y no el sistema judicial el que se
encargd de capacitar a los jueces, los abogados, al personal y al
publico. Aparentemente, el liderazgo del sistema judicial habia mezcla-
do opiniones en lalegislaciény, como institucion, no ejercia visiblemen-
te liderazgo en su implantacion. El Presidente de la Corte Suprema y
el Ministro de Justicia estaban obligados a crear programas de capa-
citacién y orientacién. La nueva escuela judicial no particip6 en la
implantacién de esta vital nueva reforma. Sélo el tiempo dira que tan
efectivo es el nuevo cédigo.

En este casode estudio, laausenciade funciones directivas
unificadas tuvo una repercusién en la implantacién de la reforma. AGn
asf, se trabaj6 para asegurar que la nueva legislacion fuera implantada
adecuadamente. Nunca se habia desarrollado un plan coherente de
administracién. Actualmente, este sistema no cuenta con capacidad
planificadora y se encuentra recientemente empezando a desarrollar
mejores sistemas estadisticos.

CASO ESTUDIO N°3

Otro ejemplo digno de analizar lo constituye el caso n°3. La
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proposicién para el cambio en el cédigo de procedimiento penal provino
del entonces Presidente de la Corte Suprema, quien consiguié que
expertos asesores externos hicieran un borrador del nuevo cédigo. Su
estilo autocratico de liderazgo para obtener la promulgacién de la ley
se convirtié en una razén para un mayor impasse en su aprobacién por
parte del Congreso. No se formaron coaliciones y se trabajé muy poco
en cuanto a educar al pablico para lograr apoyo para este cambio.
Como se habia predicho, grupos de abogados se opusieron a los
cambios y lo mantuvieron estancado en el Congreso por mas de un afio
de lo que se habia proyectado originalmente. Después de la promulga-
cion de la ley, empezaron los trabajos arduos y extensos para crearun
proyecto de implantacién. Una situacién algo parecida se dio en Perd,
donde la implantacién de los nuevos cédigos de procedimientos
penales y civiles fueron adoptados y postergados varias veces porque
faltaba el plan de ejecucion.

CARACTERISTICAS DE CADA EJEMPLO

Son comunes de cada ejemplo las siguientes circunstan-
cias:

-la oposicién principal a la reforma proviene del interior del sistema
judicial y legal,

-informacion inadecuada acerca de los régimenes juridicos de los
tribunales dentro del pais,

-falta de capacidad administrativa dentro del sistema para ejecutar
reformas legales complejas.

Estas condiciones existen en la mayoria de los sistemas
judiciales e ilustran porqué es tan importante empezar a desarrollar las
habilidades administrativas y ejecutivas de estos sistemas,para asf
mejorar la calidad de la justicia y de la autoadministracién.

Sin lugar a dudas, el mas exitoso de estos trabajos de
reforma se hadado en Uruguay. Las caracteristicas de su éxito incluyen
que el liderazgo del sistema finalmente obtuvo la reforma. La héabil
administracién del proceso de transicion, a través de la escuela judicial,
se convirtié en el centro de comunicacién y educacién y el estableci-
miento de un amplio consenso dentro de la comunidad legal y del
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publico, asf como también con los otros poderes del estado. Un punto
muy importante que el lector debe comprender es que el reformador
debe tener una visién que le permita resolver problemas técnicos y
legales que se originen durante el curso de la planificacion y la
implantacién de la reforma.

La idea de lograr unidad de pensamiento requiere de un
reconocimiento cultural de que los cambios efectivos involucran la
participacion de todos los sectores del sistema legal y del publico. Al
reconocer la existencia de unarealidad cultural dentro de la comunidad
legal, quienes proponen lareforma deben elegir primero las estrategias
para abordar los impedimentos culturales al cambio. La herramienta
mas efectiva en este proceso seran los programas de educacion judicial
en que se discutan y analicen nuevas ideas. Ninguna forma de mejora
técnica en la administracién superara la necesidad de desarrollar una
estrategia para tratar los aspectos educacionales del cambio.

Il.-EL PROCESO DE CAMBIO: COMPONENTES DE LA ESTRATE-
GIA ADMINISTRATIVA

Al emprender una tarea de reforma administrativa en los
sistemas de tribunales, quienes cumplen funciones directivas deben
entender la diferencia que existe entre la estrategia y la tactica, puesto
que generalmente no se hace esta distincién. La estrategia requiere
que aquéllos que dirijan los trabajos tengan unaidea clarade lo que se
desea lograr. Al principio, se debe tener claro cual es el punto central
de un programa de reforma, antes de que se desarrollen las tacticas.

Frecuentemente,el hecho de tener claro los resultados que
desean obtenerse omite a los reformadores legales, puesto que mucho
del movimiento de reforma ha sido procesal. A menudo un cambio en
el c6digo o en una seccion de la legislacion pasa por un cambio mayor.
Sin embargo, el énfasis principal esta en que la legislacién autorice el
cambio. Este punto parcial no da cuenta de otros cambios necesarios
que deben acompafiar al cambio legislativo. Quizas, el hecho de omitir
la necesidad de incluir una definicion de una estrategia para reformas
en el disefio original, es lo que llevd a muchos reformadores a
preguntarse porqué sus cambios legales no produjeron mas cambios
profundos. Es comprensible que tantos trabajos pasen por un cambio
de proceso, ya que es de esa manera como los sistemas judiciales se
perciben. Estapercepcién se ayuda por la ausencia de metas definidas
claramente para evaluar el rendimiento del sistema judicial. ;Cémo
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sabe uno si un sistema esta operando adecuadamente?, ;Existen
medidas para acelerar la disposiciéon de los casos o calidad de
razonamiento en los casos que llegan a la Corte Suprema?, {Cémo se
trata a los participantes en el proceso? Alcanzar un consenso de
comprensién en torno a las preguntas basicas de los elementos claves
acerca de como medir progreso es esencial para desarrollar una
estrategia. Debido a que la mayor parte de los sistemas judiciales no
han intentado organizarse acercade este enfoque, este trabajo tomara
tiempo y requerira de un esfuerzo considerable para encontrar consen-
so en el gobierno, ya sea la Corte Suprema o una asamblea judicial.

Es comun encontrar que las personas que cumplen funcio-
nes directivas no piensan en forma sistematica. El perfil de liderazgo
mas comun es el que se centra en un simple tema, por ejemplo, en la
reforma a la legislacion penal. El liderazgo tiende a centrarse, sin
considerar suimpacto en el sistema completo o en el rol total del sistema
sobre la sociedad. Este proceso mental que se centra en un sélo tema
tiene la desventaja de no incluir en la reforma otros cambios deseados
en el sistema. Por ejemplo, un cambio legislativo de un cédigo penal
podria incluir una reforma que contenga todos los aparatos de apoyo,
una redefinicién del rol del liderazgo local a iniciar el cambio y la
inclusién de la participacion puablica en los trabajos de reforma.

En 1987, laasamblea legislativade Californiapromulgé una
ley que requeria el Consejo Judicial, el cuerpo creadorde politicas para
el sistema judicial, para llevar a cabo un programa de reduccién de los
retrasos en los nueve tribunales més lentos del estado. El sistema
judicial de California tiene 1800 jueces repartidos a través de 58
condados. Cada condado tiene su propio aparato administrativo y
opera independientemente uno de otro. El sistema tenia muy poca
cohesién administrativa, tampoco llegaba alograr un consenso acerca
de su futuro. Los retrasos en los tribunales habian sido un problema
creciente durante los Gltimos quince afios y se estaba poniendo peor.
Las funciones directivas del sistema no habian tomado las responsabi-
lidades por las demoras de los fallos. Los tribunales de la misma
jurisdiccion no cooperaban los unos con los otros. Las funciones
directivas locales de los tribunales no se concentraban en la obtencién
de ningan objetivo.

En este ambiente ocurri6 el cambio impuesto por la legisla-
cién, porque el mismo poder judicial no habiatomado la iniciativa. Hubo
una extraordinaria oportunidad para incluir el deseado cambio en el
programa de reduccion de los retrasos en una estrategia mucho méas
amplia. El objetivo se basaba en establecer un sistema judicial que se
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responsabilizara por sus actividades y realizara continuos esfuerzos
para lograr mejoras en cada uno de sus niveles.

La forma de alcanzar este objetivo era por medio de un
programa de reduccion de retrasos en los tribunales. En vez de
implantar estos programas en sélo nueve tribunales, la estrategia se
centraba en estimular a todos los otros tribunales (51 en total), para
llevar a cabo voluntariamente ese programa. Se desarrollé una estra-
tegia que expresaba que la reduccién de los retrasos era un objetivo
muy loable que cada tribunal debia proponerse y asf voluntariamente
disefiaron sus propios programas, sin tener que aceptar soluciones
impuestas por otros. Esta estrategia se ejecutd a través de sesiones
para convencer a quienes desarrollaban funciones directivas acercade
los objetivos del programa. Otros treinta tribunales participaron volun-
tariamente en el programa, el que fue suficiente para crearuna cantidad
importante de sistemas judiciales dedicados a llevar a cabo programa
de reduccién de retrasos. El resultado final fue que el sistema completo
sinti6 su impacto, no solamente los tribunales escogidos por la legisla-
cion. La sinergia que creé la expansién de los involucrados tuvo otros
beneficios, como el hecho de poder ofrecer la oportunidad de propor-
cionar capacitacion administrativa para los jueces presidentes, lo que
llevé a una nueva definicién de lo esperado por quienes cumplen
funciones directivas locales. Estimul6 a los jueces locales a hacerse
cargo de la administracién de los casos de los abogados. En este
proceso, las funciones directivas también tuvieron que tomar la res-
ponsabilidad por el personal de apoyo administrativo del tribunal.

El propésito de lo anterior es ilustrar la necesidad de tener
objetivos claros y una estrategia para implantar los objetivos. Cuando
se considera la implantacion de las reformas, quienes llevan a cabo
funciones directivas deben maximizar sus esfuerzos, porque el nivel de
tolerancia al cambio en los sistemas judiciales es muy bajo. General-
mente, la oportunidad de hacer cambios profundos se presenta muy
pocas veces Yy si se pierde, impide que se se lleven a cabo trabajos
posteriores.

LAS TACTICAS

La relacion existente entre la tactica y la estrategia es que
la tactica implanta la estrategia, es decir, la tactica debe implantarse
alrededor de la estrategia que refleja el objetivo. Al separarse estos dos
itemes, el reformador puede adaptar métodos especificos para implan-
tar la estrategia.
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Volviendo al ejemplo anterior, las tacticas usadas en ese
caso son ilustrativas. El objetivo era tener un sistema de tribunales en
que cada nivel tomara iniciativas, especialmente, para reducir el atraso
de los fallos. Existian las normas, los estatutos y todos los atavios
legales tradicionales para llevar a cabo un programa, lo que faltaba era
la actitud para introducir el cambio que era necesario que fuera
perdurable para esta reforma. ; Cémo se logra un cambio de actitud?

En el ejemplo de California se desarrollaron una serie de
tacticas para estimular el logro del objetivo. La tactica principal la
constituyé una participacion extensa de todos los niveles del sistema
en la implantacién de la reforma. Notablemente, esta tactica se ha
usado exitosamente por el autor en otros dos trabajos importantes de
reforma: en los Juzgados del Estado de Kentucky y del Noveno Circuito
Federal en los EE.UU.. Se eligieron comités consultivos para dirigir el
proyecto, cuyos miembros fueron seleccionados por su reputacion de
individuos que se comprometen con sus objetivos, sin tener en cuenta
sus preferencias politicas. De hecho, se consider6 seleccionar perso-
nas de diversas ideas politicas para tener aceptaciéon en diferentes
facciones politicas. Los comités recibieron especial atencién y apoyo
de quienes dirigian el sistema. La idea era convencer a la mayor
cantidad de gente posible, quienes, a su vez, convencerian a otras
personas. El Presidente del Tribunal Supremo también hizo viajes a
tribunales, tanto para visitarlos y estimularlos, como para demostrarles
su apoyo por sus trabajos.

En todos los programas de educacién judicial se invitaba a
los jueces y a los abogados que apoyaban los objetivos para que
hablaran con otros jueces y los estimularan. El programa se publicité en
los titulares de cada publicacién legal, sefialando a los tribunales que
habian alcanzado sus objetivos. Estos articulos tenfan un doble efecto
de estimular a quienes habian participado en el proyecto y de mostrar-
les aotros tribunales elmodelo de conducta deseado, ya que al ensefar
el modelo, se inspirarian otras personas para continuar con trabajos
similares. Se crearon premios especiales para los tribunales que
habfan conseguido implantar exitosamente algin cambio. El Presiden-
te del Tribunal Supremo envi6é cartas de estimulo y en todos los
discursos se hacfa referencia a aquellos tribunales que habian tenido
éxito o bien que estaban haciendo avances importantes. Una tactica
esencial para el éxito es el uso de todos los medios de comunicacién.

Otras tacticas vitales para el éxito de los programas de
reforma las constituyen la educacién y los viajes, como en el caso de
Uruguay, puesto que las visitas a otras jurisdicciones donde se habian
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hecho esfuerzos similares, generalmente, les demuestra a aquéllos
que estaban involucrados en el manejo de procesos de cambio su
utilidad, lo que demuestra a los dudosos que tales cambios pueden
ocurrir y estimula a los responsables a aprender de los errores y de los
éxitos de otros.

Un amplio conjunto de tacticas deberia desarrollarse junto con la
identificacion de la estrategia, cuyo disefio deberfa proporcionar el
marco de referencia para el desarrollo de los procedimientos. Los
métodos deberfan serincluidos en unatablade Técnicas de Evaluacién
y Revision de Programas para identificar los limites de tiempo y las
debidas fechas. La integracién de todas las actividades en un sbéio
sistema coherente para laimplantacién de las revisiones es un compo-
nente esencial para la organizacion del proceso y para desarrollar las
habilidades de quienes llevan las funciones directivas del sistema. El
uso de un plazo limite de tiempo puede ayudar en la implantacion de
la reforma. De esta manera puede haber un manejo discreto de
aspectos especificos del programa. Este mecanismo ayudara a iden-
tificar los puntos y la coordinacion necesaria. El éxito del programa se
incrementara significativamente si las tacticas se incluyen como parte
del manejo total.

Latactica mas importante es la educacién. Es esencial que
en cada programa de reforma se cuente con un amplio programa
educacional, disefiado para todos los niveles del sistema judicial, los
abogados, los litigantes y el publico. Tal programa debe tener los
siguientes elementos:

1.- Comunicar la intencion de la reforma.

2.- Proporcionar participacion interactiva por parte de los asistentes en
el programa.

3.- Presentar el material por medio de diferentes medios para reforzar
la comunicacion.

4.- Contar con funcionarios judiciales claves de excelente reputacién
para dirigir la capacitacion.

5.- Preparar materiales de referencia para apoyar el programa de
capacitacion.

6.- Organizar los programas en secuencias, para que los participantes
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puedan conocer a fondo el material y crear consenso de apoyo a través
de este proceso.

El programa educativo debe comunicar la intencién de la
reforma, no solamente sus aspectos técnicos. Las preguntas que se
deben responder en el disefio del componente educativo son las
siguientes:

-¢,Porqué se inici6 esta reforma?,

-¢,Qué es lo deficiente en el sistema actual?,

-¢,Como se mejorara el sistema una vez que se haya implantado la
reforma?,

-¢,Cémo responde esta reforma a los objetivos del sistema?.

Estas preguntas se deben responder varias veces a través
de la implantacién del proceso para educar y adoctrinar a los respon-
sables de la implantacién con las ideas y conceptos de la reforma,
usando materiales escritos. Nuevamente, los discursos claves de los
directores del sistema judicial constituyen un medio vital para reforzar
el mensaje y demostrar apoyo por el cambio. Quienes cumplen las
funciones directivas deberian usar los medios de comunicacién para
informar al publico, incluidas las conferencias de prensa y la television.

El sistema de justicia es una serie de interrelaciones entre
entidades independientes, disefiadas para cumplir funciones comple-
mentarias. Mientras las funciones son complementarias, existe un
conflicto de valores intrinsecos protegidos por cada entidad, que
frecuentemente opaca el rendimiento de la funcién y ocultan los
problemas reales en la operacién del sistema. Una de las causas méas
frecuentes de esta condicion, es que quienes realizan labores directi-
vas no incluyen todos los sectores judiciales en el proceso de cambio.

Un andlisis de los trabajos de reforma que tuvieron impor-
tantes dificultades en su implantacién, revela una falta de coordinacién
de los componentes de educacién y orientacién, creando expectacio-
nes diversas entre los participantes. Para superar esos problemas se
requiere que los que llevan el mando aclaren ladireccién a seguiry que
se hagan trabajos coherentes para lograr el mayor apoyo posible.

ENCUESTAS

Una tactica exitosa que los reformadores pueden usar son
las encuestas a la opinién piblica, dirigidas exclusivamente al sector
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judicial, lo que se hizo recientemente en Costa Rica. La Corte Suprema
de ese pais mand6 a encuestar a la opinién publica para conocer las
opiniones de la ciudadania con respecto a las fortalezas y debilidades
del sistema, laque reveld que existia un muy alto grado de apoyo (sobre
el 70%) por el sistema, creyéndose ampliamente en la competencia e
independencia del sistema. Al contrario, en una reciente encuesta
realizada en Argentina, sélo el 16% de la poblacién expresé que
confiaba en el sistema. El impacto de la informacién categérica puede
ser de satisfacciébn o de intensa centralizacién en las areas que
necesitan mejoras, como lareduccién de los retrasos en las sentencias
y, al contrario, con sélo un 16% de aprobacién o de apoyo, incluso el
reformador més ferviente puede ser desanimado. Seran quienes
cumplan funciones directivas los que influiran , a corto plazo, en la
respuesta a estas condiciones.

La encuestas a la opinién plblica con respecto al poder
judicial en los Estados Unidos comenzé en 1978, cuando el Centro
Nacional para los Tribunales de Estado convencié a un equipo cono-
cido nacionalmente a hacer una encuesta nacional, cuyos resultados
se presentaron a los asistentes de una conferencia nacional, que se
centrd en la identificacion de las areas problema para lograr mejoras
en el poderjudicial. Almostrar laencuestaen una conferencianacional
acerca de todos los temas relacionados con el poder judicial, se creé
una enorme sinergia y consenso entre las personas con funciones de
mando, en cuanto a los préximos pasos necesarios para realizar
nuevas reformas.

CONFERENCIAS

Otras tacticas que han demostrado ser (tiles son las
conferencias con seleccionados lideres de opinion, las que se ha
probado que son un medio efectivo de centrarse en un grupo limitado
para crear un consenso sobre la necesidad de reforma. El grupo con el
cual se reune empieza entonces a organizarse en grupos de trabajo
paraconcentrarse en tépicos especificos. Esta tactica haresultado muy
atil en ambientes donde los que cumplen tareas de direccién no
demuestran liderazgo ni resistencia al cambio.

Los reformadores judiciales tienden a centrarse en el
contexto o texto de la ley y en la necesidad de responder especificas
preguntas acercadel texto. Estas tendencias amenudo descuidan otra
necesidad igualmente vital, que tiene relacién con la evaluacién de
cémo se implanta la reforma. Esta seccién del articulo se centraen ese
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tema que deberia considerarse al desarrollar una reforma o una
campafia de modernizacién. Hay muchas maneras de proyectar un
curso para lograr la reforma y las circunstamcias particulares de cada
ambiente deberian determinar exactamente cual deberia ser el curso
de la reforma.

PARTICIPACION DE JUECES, ABOGADOS, PERSONAL Y PUBLI
co

Las ediciones acerca del desarrollo organizacional sugie-
ren que organizaciones profesionales se gobiernan mejor a través de
la participacién activa de los miembros profesionales. Los sistemas
judiciales que se organizan jerarquicamente procuran gobernarse a si
mismos desde la parte superior. Este método de gobernacion impide el
involucramiento de aquellos oficiales que estan frecuentemente en
contacto con larealidad diaria de laentrega de justicia, jueces de juicios
y funcionarios de los tribunales. Los sistemas que no incluyen a todos
los funcionarios judiciales corren el riesgo de alejarse demasiado de la
realidad y ni siquiera los reformadores més bien intencionados tendrian
éxito. En estos paises las proposiciones de reforma nacen de fuentes
externas al liderazgo del sistema.

El trabajo de modernizacién y mejoramiento proviene fre-
cuentemente de presiones externas donde personas y grupos muy
motivados crean el programa de la reforma, los que llevan el mensaje
delareformaalaprensay alacomunidad paracrearlavoluntad politica
necesaria para el cambio.

Los juecesde todos los niveles que participan en el proceso
se convierten en los principales defensores del cambio. Através del uso
de grupos de estudio, los directores de la reforma pueden convertir
problemas complejos en piezas manejables y agrandar el nimero de
gente involucrada en el proceso. Por ejemplo, si la estrategia consiste
en integrar los procesos orales en el procedimiento penal, una fuerza
de trabajo puede dedicarse a desarrollar el flujo de los casos a través
del sistema y a identificar los intereses que deben ser protegidos en
cada etapa. Otro grupo de estudio, formado por empleados de los
tribunales, podria desarrollar un organigrama del sistema actual e
identificar las responsabilidades de todos los actores del sistema - el
juez, el fiscal, la policia, el personal de los tribunales, abogados y
testigos. El enfoque permite que los responsables por el nuevo sistema
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evallen el impacto del cambio propuesto al mismo y, ademas, permite
que los responsables por la educacién identifiquen las nuevas habilida-
des y los nuevos deberes de cada actor del sistema. De esta manera
el disefio de un sistema de educacién se hace mas facil y mas efectivo.

Un enfoque mas extenso a la participacion implica el
involucramiento de organizaciones y sistemas que estan relacionados
con el sistema judicial. El equipo de reforma deberia responsabilizarse
por la contratacién de personas y organizaciones para participar en tal
tarea. Este aspecto de los trabajos de reforma es vital para crear
consenso en la sociedad. Una de las formas mas efectivas de cumplir
con estas actividades es por medio de pequefias reuniones donde se
expliquen las ideas generales de la reforma y se generen comentarios
y apoyo. Estas pequefas reuniones generalmente son seguidas por
una conferenciamas importante con otras organizaciones donde existe
la intencién de formar una alianza de organizaciones y personas para
apoyar la reforma. Estas alianzas llegan a ser nuy importantes en el
proceso politico, donde bastante apoyo mejora ampliamente las opor-
tunidades de éxito.

lil.- INFRAESTRUCTURA

Este aspecto del programa de reforma requiere de mucho
estudio. El sistema necesita desarrollar la habilidad de manejar e
implantar el cambio. En la mayoria de los paises del hemisferio sur, las
estructuras administrativas no se han desarrollado plenamente y
luchan por lidiar con las actividades diarias y, a menudo, nuevos
programas ponen demasiada presion en el sistema. Debe haber una
evaluacion de las fortalezas y debilidades en el sistema que deberian
incluir las siguientes &reas: estadistica, recursos humanos, administra-
cién de registros, capacidad de planificacién, asistencia técnica, habi-
lidades de administracién financiera y la organizacién de la oficina
administrativa. La evaluacién deberia probablemente contemplar el
uso de servicios de asesoria externos, de manera de recibir la evalua-
cién mas imparcial posible. En varios paises firmas consultoras han
proporcionado servicios de bajo costo, como parte de su compromiso
con los programas de reforma. La asesoria requerida no deberia ser
exhaustiva , pero si lo suficientemente profunda para evaluar la
organizacion.

El proceso revelara las percepciones mas validas de la
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organizacién y también ayudara a identificar a las personas mas
competentes y respetadas. La bisqueda que se centra en laidentifica-
cién de las fortalezas reduciré la resistencia natural a tal intervencién
y ayudara a construir una relacién amistosa en vez de adversa. Esta
estrategia también permite que el proceso comience centrandose en lo
aspectos positivos, no tan sélo en los negativos.

RECURSOS HUMANOS

La piedra angular de cada organizacion la constituyen sus
recursos humanos y una revisién de las politicas y la estructura de la
oficina administrativa de los tribunales. Esta revisién deberia centrarse
en la identificacién de las habilidades del personal y medirlas de
acuerdo con las necesidades proyectadas de las reformas que se han
propuesto. El tema administrativo requiere una revisién de los patrones
que rigen al personal a través del sistema. En Colombia se llevé a cabo
recientemente un examen donde se descubri6é que se podia reducir el
personal, estableciendo reservas de empleados. En Costa Ricase esta
implantando una reforma similar. En Venezuela se esta contemplando
el establecimiento de esa reforma en un nuevo tribunal. La mayoria de
los sistemas judiciales est4 invirtiendo méas del 85% de sus fondos en
recursos humanos, lo que sugiere que este tema requiere de una
intensa revision. El objetivo deberfa ser evaluar donde y como aumen-
tar la efectividad del personal. Deberian estimularse los trabajos para
experimentar con una variedad de modelos de personal, junto con la
introduccién de procesadores de texto.

La conversién a procesos orales ofrece una oportunidad
para experimentar con actividades de apoyo de personal. Este método
de organizacién proporciona un impulso adicional al cambio, al crear
més especializacién en funciones de apoyo de personal y reduciendo
notablemente la duplicidad de las funciones del personal entre oficinas
judiciales individuales. Por ejemplo, una oficina centralizada para
recibir todas las quejas, administrar el personal de apoyo de los
tribunales y mantener los registros, aliviaria a los jueces de una serie
de tareas administrativas. Frecuentemente se requiere que los jueces
manejen los procesos de litigacién, al igual que un montén de detalles
que los distrae de su misi6n principal de jueces, es decir, de la decision
de los casos.
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LA MANTENCION DE REGISTROS

Cualquierpersona que entre a un tribunal del hemisferio sur
se impresiona con el problema de la mantencién de los registros. La
reciente clausura de un edificio de tribunales en Buenos Aires, debido
al excesivo peso de los registros que albergaban los juzgados del
trabajo, es testimonio del problema. El proceso de los registros ha sido
sustancialmente el mismo por muchos afios. La mantencion de los
registros ocupa mas espacio en los palacios de tribunales que en
cualquier otra actividad.

La administracién moderna ha pasado por alto los sistemas
de tribunales-, con unas pocas excepciones en que se usan compu-
tadores en los tribunales. Existe una necesidad urgente en cada pais
de contratar profesionales que evalien el sistema actual y comiencen
adisefiar un nuevo sistema que se necesitara si existe un nuevo cédigo
civilopenal. Con lareforma a un c6digo, existe la necesidad de cambiar
el sistema de registros y los reformadores deberfan tomar ventaja de
cualquier cambio para mejorar esta area. Un proyecto de adminis-
tracién de registros traera beneficios significativos a la operacién del
sistema. Los registros son vitales para un sistema judicial y se mantie-
nen para contemplar las decisiones del sistema de tribunales y para
preservar la estabilidad de la ley.

La introduccién de procesos orales obliga a realizar una
amplia revisién de los sistemas de registros, la que deberia incluir una
evaluacion del uso de los formularios para facilitar el proceso de los
casos. Los formularios sirven para facilitar el trabajo de los tribunales,
al estandarizar la informacion que se obtiene y que es presentada al
juez; también facilitan la operacién de los sistemas de apoyo de los
tribunales destinados a ayudar a los jueces en la decision de los casos
y, de igual forma, en el disefio de los sistemas computacionales para
automatizar los procedimientos legales. En este campo podria ser
extremadamente importante la asistencia técnica externa. Los siste-
mas de tribunales no han sido expuestos en gran forma al uso de
scanners 6pticos, nuevos sistemas de archivos y tecnologias disefia-
das parareducir el flujo de papeles y permitir la exactitud y la larga vida
de los registros.

ASISTENCIA TECNICA

Unade las maneras mas efectivas de ayudar en los trabajos
dereformade los tribunales es através de consideraria creaciénde una
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seccion de asistencia técnica dentro de las oficinas administrativas que
ofrecen asistencia técnica a los tribunales de primera instancia . Ta
equipo puede ser un vinculo vital en el periodo de transicién y puede¢
visitar tribunales segiin demanda y trabajar con el poder judicial y los
funcionarios de tribunales, para adaptarse a sus procedimientos )
maneras de operar. Como el equipo se mueve de untribunal a otro, ser¢
cada vez mas experto en el manejo del proceso de cambio. Har
ocurrido experiencias similares en la implantacién de nuevos sistemas
computacionales, donde los usuarios requieren de asesoria técnica.

Otra ventaja de tal equipo, es ladeteccidén de los problemas
de una nueva legislacién antes de que pase mucho tiempo. Ellos
pueden informarle a las personas con cargos directivos acerca de sus
observaciones y formular recomendaciones para hacer los cambios
necesarios en el sistema. El oportuno sistema de prevencién sirve pare
que el liderazgo judicial tome medidas correctivas y asi evite la critice
al ejercer sus funciones de supervision.

El establecimiento de tal servicio para ayudar a los tribuna
les es radicalmente diferente de los procedimientos comunes er
Latinoamérica, pues el patrén dominante es tener una oficina de
inspeccién que se responsabiliza de visitar los tribunales y comproba
la satisfaccion con las demandas administrativas. Mientras que estz
funcién es vital para manejar bien un sistema, no siempre lleva a It
adopcién de acciones correctivas ni a educar a los tribunales acerc:
de la forma més deseada de cumplir sus funciones. La dinamica de ur
servicio que ofrece asistencia, en comparacién con uno que inspeccio:
na, es muy importante. Volviendo al tema inicial acerca de ganar
confianza, un servicio de asistencia técnica estimula el aumento de los
niveles de confianza.

INDEPENDENCIA FINANCIERA

Algunos paises en América Central y Sudamérica han
adoptado legislaciones que ordenan guardar un cierto porcentaje de
fondos para el poder judicial. Costa Rica, con 4% del presupuesto total,
fue el primer pais en hacerlo. Argentima adopté un sélo enfoque , laley
de autosuficiencia, que se basa en la premisa de que los tribunales
serian financiados por varios impuestos y un cierto porcentaje de otros
fondos. Paraguay ha adoptado una férmula de obtencion de financia-
miento de un 6%.

Parece naoer una percepcibn de gue debe existir, como
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financiamiento del poder judiical un porcentaje del presupuesto nacio-
nal, enparte por la prolongada historia delinadecuado aporte financiero
que éste ha recibido. La poca prioridad que se ha dado durante la
historia al poder judicial, por parte de los poderes ejecutivo y legislativo,
se reflejaen la limitada ayuda financiera recibida. Por el nivel de apoyo,
se podriadecir que ha existido muy poco interés histérico en contar con
un poder judicial independiente, fuerte y viable.

Enlas normasde laInternational Bar Association, adoptada
en 1981, se hace referencia ala necesidad de financiar adecuadamen-
te el poder judicial. Las justificaciones de las necesidades financieras
no se han basado en una evaluacién del rendimiento del sistema en la
entrega de justicia, sino que mas bien refleja un informe de las
necesidades fiscales , como el nimero de piezas del equipo, viaje,
namero de empleados, etc. Es extremadamente raro encontrar un
presupuesto judicial acompafiado por un analisis exhaustivo de como
la entrega de servicios de defensa publica afecta adversamente la
entrega de justicia.

Los sistemas judicialesdebenllegar ala etapa de desarrollo
donde se integre la evaluacién de la operacién en el proceso de
presupuesto. Los tribunales deben unir estas dos actividades en un
informe de las necesidades y andlisis de prioridades, para mostrar con
precisién las necesidades del sistema. Los resultados del proceso
presupuestario deben reflejar los resultados de prioridades, como se
define por quienes cumplen funciones directivas en el sisiteam judicial.
El desarrollo del presupuesto debe requerir un anélisis de las operacio-
nes actuales. ; Cémo perciben el proceso los litigantes?,; Qué esloque
los empleados piensan que necesita cambio?, ;Qué tareas estan
siendo realizadas por jueces que podrian ser mejor realizadas por
empleados de los tribunales?, (Cémo podria el tribunal mejorar su
rendimiento?, ;Qué incentivos existen en el sistema para premiar la
planificacion y la sobriedad?. Generalmente, el incentivo consiste en
gastar el monto apropiado, por temor de que se determine que esos
fondos no eran necesarios. Este tipo de incentivo premia el comporta-
miento erréneo, creando crecientes niveles de desconfianza en el
sistema.

En Colombia, Venezuelay en la Provincia de Buenos Aires
se esta implantando un proceso descentralizado, que confiere a los
tribunales tanto la autoridad como la responsabilidad de administrar los
fondos. Este proceso se basa en la creacion de normas de adminisira-
cién que gufan el gasto de los fondos e incentivan la administracion de
los mismos. Esta creacién sigue un modelo de los tribunales federales
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de los Estados Unidos. El sistema de juzgados federales ha sido
durante su historia excesivamente centralizado. La oficina principal en
Washington D.C. tenfa el control total sobre la autorizacién pararealizar
gastos en los 94 distritos. Este control se ejercia a pesar de que en el
nivel local existfa personal y jueces competentes para administrar los
fondos.

Este sistema estimulé la iniciativa local de responder al
volumen de trabajo y crear nuevas alternativas en el proceso de
aumentar los negocios en el tribunal. No existia un sistema para premiar
a aquéllos que corrian el riesgo de tratar de mejorar el sistema. La
existencia de estas condiciones en las empresas privadas indica que
la entidad no sobrevivira en el futuro. En este ambiente, se creé una
proposicién para crear tres proyectos pilotos para probar la idea de
descentralizacion. Este enfoque permitié que quienes proponian el
cambio examinaran su proposicién y, para los oponentes, represent6
la oportunidad de evaluar laproposicién, antes de tratarde llevar a cabo
una actividad similar a través del sistema. La Conferencia Judicial de
los Estados Unidos aprobé un estudio que durd tres afios.

Los resultados del estudio apoyaron el objetivo de la
reforma propuesta. El objetivo era evaluar si los funcionarios locales
podian o no manejar los fondos y al mismo tiempo crear premios para
aquéllos que ahorraran mas. En este caso, el premio consistia en que
se les permitia a los tribunales comprar computadores personales y
procesadores de palabras con sus ahorros. Cada tribunal era capaz de
acelerar en forma importante el rol de automatizacién, sin incrementar
los costos del sistema.

Lareformaen el proceso presupuestario no sélotiene como
intencién aumentar la responsabilidad, sino que también crear un
circulo mas amplio de confianza dentro del sistema y crear unambiente
donde se estimulen la experimentacidny la creatividad. Cuando se trata
el cambio en una pequefia o reducida escala puede servir para
probarlo, sintenerque poner enriesgo uncambio en el sistemaintegral.
Estos conceptos se analizan raramente en América Central y Sudamé-
rica. La ausencia de experimentacién pone en riesgo la evolucién y el
desarrollo del sistema. Es necio descentralizar un sistema donde no
existen sistemas adecuados de administracién para asegurar que los
fondos se usen correctamente. Para alcanzar la independencia
financiera, aligual que los recursos adecuados, el sistema judicial debe
ser capaz de demostrar su capacidad de gobernarse a si mismo. Esta
habilidad sera representada por sistemas de contabilidad que asegu-
ren la integridad financiera, auditorias regulares realizadas por entida-
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des externas al sistema y por un cuidadoso manejo de los fondos
durante un cierto periodo.

Generalmente, los sistemas de tribunales en América Cen-
tral y Sudamérica no poseen programas presupuestarios,sino que
agrupan los gastos en grandes categorias. La ausencia de un programa
presupuestario inhibe su habilidad de descentralizacién , porque no se
puede seguirle lahuellaalos gastos por categorias especificas. Siparte
de una reforma se empefia en descentralizar el presupuesto, la
administracion central debe tener sistemas de control sofisticados. La
independencia financiera le da mucha responasbilidad al sistema
judicial. Una cuidadosa planificacién de la contratacién de profesiona-
les competentes es absolutamente necesaria para asumir estas nue-
vas responsabilidades.

La introduccién de procesos orales requiere diferentes
tipos de espacio, de aumento en el nimero de jueces y personal de los
tribunales y los gastos de los asistentes. Estos aumentos requieren
justificaciones de adecuadas autoridades. En términos generales,
cada pals que ha llevado a cabo estas reformas no creé un programa
que justificara sus gastos y por esa razén se convirtieron en una
importante fuente de controversia. La planificacion financiera inade-
cuada tuvo como resultado la demora de la implantacién en cada pais
que ha adoptado tales cambios. En este momento Guatemala, Pera,
Argentina, y Uruguay han pospuesto sus fechas de implantacién por
inadecuada preparacion en cuanto ala planificacién. La informacién no
esta disponible para proporcionar un andlisis comparativo para otros
que contemplan tales cambios.

PLANIFICACION

Los sistemas judiciales han llegado ala funcién planificado-
ra después de reconocer la necesidad de tener mas medios efectivos
de articulacién de sus necesidades financieras. El motivo principal de
la planificacion ha sido la justificacién de la nueva judicatura a los
poderes legislativo y ejecutivo. Originalmente se centraba enidentificar
los métodos para evaluar el nimero de jueces que se necesitaban en
un determinado lugar.

Para planificar, debe existir una base de informacién esta-
distica que proporcione un medio de evaluacién de la realidad del
sistema judicial. El aspecto funadamental de la planificacién para el
poderjudicial est4 constituido porlos informes estadisticos. Las estadisti-
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cas deberfan proporcionar indicadores de todos los aspectos del
sistema, tales como el nimero de casos pendientes y la tasa de
disposicion de los casos, para determinar el periodo de tiempo que se
tomara pararesolveraquellos casos pendientes, el promedio de tiempo
que tomara disponer de los casos, las mediciones de tiempo en las
distintas etapas de los procesos, el tiempo promedio para resolver los
casos en diferentes jurisdicciones y las tendencias o indicadores en el
sistema judicial.

Laraz6n més importante para crear un buen sistema es la
necesidad que tiene este poder del estado de responder al publico por
sus actividades. La estadisticadel poder judicial debe proporcionaruna
base para el discurso del piblico acercade la condicién de sistemalegal
y asi motivar el mé&s amplio involucramiento posible de la ciudadania ,
académicos y otros en el estudio del sistema judicial. La revelacién de
la base estadistica contribuye ala creacién de un ambiente que facilite
el estudio serio del sistema por fuentes externas al poder judicial.

La planificacion permite al sistema judicial fortalecer su
independencia. Como un poder separado del estado, es importante
que cuente con la habilidad de evaluar su rendimiento y desarrollar
apropiadas proposiciones de reforma. Lo que realmente estimula la
confianza del pUblico en el sistema judicial es la evaluacion del sistema
y el reconocimiento de las necesidades de mejoras. Sin embargo, ya
que quienes tienen funciones directivas generalmente no estan
familiarizados con la forma de gobernary, por lo tanto, con la formade
convertir lo negativo en motivos positivos para la reforma, no aprove-
chan las oportunidades que se les presentan.

Un tribunal de Costa Rica adopté un plan de accién anual
donde muestra un amplio rango de prioridades que desea tratar. Este
sistema ha creado varios medios constructivos para recibir sugeren-
cias; uno de los mas importantes es la escuela judicial, que al termino
de cada sesién recoge las opiniones de los asistentes, en cuanto a las
formas de mejorar el sistema, las que la escuela resume y transmite a
la Corte Suprema. Este proceso contribuye a la calidad de las ideas y
observaciones acercade la forma en que trabaja el sistema. Esfuerzos
similares han sido emprendidos por sistemas de tribunales en los
Estados Unidos, donde se crean planes de accién anuales para
destacar las prioridades que el sistema enfrentara durante el afio. La
mera adopcién de un proceso de planificaciéon tiene el efecto de
combatir la primera enfermedad que enfrentan todos los sistemas
judiciales, la preferencia de mantener el statu quo.

El poder judicial estudia un sistema disefiado para resistir
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al cambio a través de diferentes medios. En la educacién de los
abogados, que pone énfasis en la forma de pensar y dar explicacion
racional que se centra en excepciones, se dejade lado el reconocimien-
to de modelos o visiones sistematicas. Uno de los métodos efectivos de
enfrentar este obstaculo es laimplantacién de un sistema de planifica-
cién y evaluacién del rendimiento de los tribunales. En Norteamérica
cada vez es mas comiin que los sistemas de tribunales adopten planes
anuales o bianuales. Este progreso ha aparecido después de muchos
afios de frustracion luchando por la obtencion de fondos y tuvo que
crear la habilidad de proyectar su direccién futura en areas como las
necesidades de espacio, necesidades de automatizacion, etc.

Se ha hecho necesario proyectarse hacia el futuro para
lograr la confianza publica. ; Cémo quiere la sociedad que se entregue
justicia?, ¢Cudles son los factores que influiran en la entrega de
justicia?, ¢Qué puede hacer el sistema judicial para anticiparse y
preparse para los cambios?

ESTADISTICAS

Parallevar a cabo una reformadebe existir una buenabase
estadistica para evaluar el sistema actual. Estainformacion sélo existe
de maneraparcial en Chile, Colombia, Costa Ricay Uruguay. Cadapais
lucha por obtener y apoyar la informacién estadistica precisa. Este
aspecto de la administracién judicial necesita mucha atencioén por parte
de los sistemas judiciales.

Al principio, el sistema necesita tener como minimo un
oportuno informe del archivamiento y de las disposiciones en cada
categoria de la jurisdiccién. Este informe deberiaincluir el tiempo entre
cada intervencién judicial y la tasa de disposicién en cada etapa del
proceso, lo que proporcionard a los reformadores la informacién
fundamental sobre cémo se esta realizando el sistema.

En 1978, en el primer estudio nacional sobre la reduccién
de los atrasos en las sentencias de los Estados Unidos, se descubrieron
las siguientes areas para evaluar el rendimiento del sistema penal y
civil.

N°1 : Tiempo medio de procesamiento de los casos
N°2 :Todos los casos civiles: registros por tiempo de disposicién
N°3 : Numero de jueces - nimero registros (por categoria de casos)

La informaci6n puede reunirse a través de un muestreo de

casos, que es lamanera més rapida y efectiva de entender el esquema
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en un corto tiempo. La muestra deberia abarcar aproximadamente
entre el 3 y el 5% de los registros normales, para obtener una muestra
estadisticamente buena.

Documentar la realidad actual es un paso esencial en el
desarrollo de un programa de reforma. Un ejemplo estadistico debe
desarrollarse para fortalecer el conocimiento de la necesidad de
introducir el cambio. Este paso deberia ocurrir antes de desarrollar las
propuestas para el cambio. Ninguno de los trabajos de reforma en
América Central y Sudamérica han dado este paso preliminar, sino que
han omitido este aspecto vital de la documentacién para justificar la
reforma propuesta.

CAPACITACION Y EDUCACION

Cada reforma exitosa ha incluido un componente de capa-
citacion importante. Cada funcionario debe entender la naturaleza del
cambio, las razones para el cambio y su rol en la implantacién de la
reforma, lo que es aplicable tanto a los jueces como al personal de los
tribunales.

Se debe crear un plan de capacitacion, cuyas caracteristi-
cas mas importantes deben ser:

-La interaccién : todos los asistentes deben participar en analisis
grupales y tener oportunidades de intercambiar ideas acerca de la
reforma. Uruguay y, hasta cierto punto, Argentina, trabajaron extensi-
vamnete en este tema.

-El segundo aspecto del plan debe incluir la repeticién. Para alcanzar
los deseados resultados para tal cambio, deben hacerse sucesivas
repeticiones para asegurarse de que se ha entendido la intencién del
cambio y se han discutido adecuadamente sus diferentes subdivisio-
nes. La repeticion también asegura gran probabilidad de encontrar
respuestas similares en todos los funcionarios judiciales.

IV.- PUNTO CENTRAL DE LA REFORMA

Las reformas legales tradicionales se han centrado en
cédigos y en requerimientos procesales legales especificos en torno a
un area sustantiva de laley. A pesar de que estos intereses son validos
y deberian ser evaluados, no deberian ser el centro de atencion.
Generalmente la reforma deberia tocar tres aspectos claves de la
justicia: la equidad, el acceso a la justicia y los retrasos. Cuando se
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evallan las propuestas para mejorar la administracion de justicia, creo
que se deberia tocar uno o estos tres aspectos.

LA EQUIDAD

La equidad es un componente esencial de un sistema de
justicia; es tan importante como la entrega de justicia. Los sistemas de
justicia deben tener un muy bien desarrollado sistema de equidad y
estar conscientes de la forma co6mo el sistema se presenta a los
participantes como al pdblico. La equidad incluye imparcialidad y la
imparcialidad se refleja en el caracter y en la conducta de todos los
funcionarios que trabajan en el sistema. Reconocer este vinculo vital
incluye laimportancia de un sistema ético que proporcione el marco de
referencia para todos los participantes.

La imparcialidad y la equidad también tocan la necesidad
fundamental de que un sistema de justicia esté consciente de los
prejuicios que pueden influir en las acciones de sus funcionarios claves,
por ejemplo, los prejuicios hacia las mujeres, las minorias, los pobres,
etc., los que deben enfrentarse y superarse. Para ello se debe incluir
laidentificacién de problemas, donde hay ejemplos de personas que los
han superado y, al hacerlo, han creado un nuevo paradigma.

La equidad también implica que el sistema esté ejerciendo
un constante control disciplinario sobre sus miembros. Un riguroso
sistema ético asegura la vigilancia sobre las actividades de aquélios
que tienen gran poder y mantiene tranquilos a quienes cuyas tenden-
cias puedan desviarse de los cédigos de ética.

ACCESO A LA JUSTICIA

El acceso alajusticia es esencial en una forma exitosa de
gobierno democratico. La ciudadania en todos los niveles de la
sociedad debe confiar cada vez mas en las acciones del sistema de
justicia, para que persista el acuerdo consensual entre la ciudadania y
el gobierno. Los ciudadanos deben confiar en que pueden tener una
jurisdiccién imparcial para resolver sus problemas. Este punto de vista
fue compartido por una encuesta en Costa Rica, donde el 80% de los
encuestados mostraba gran confianza en el sistema judicial.

El acceso a la justicia implica el acceso a entidades inde-
pendientes que pueden proporcionar soluciones alos problemas. Otros
medios para resolver conflictos, como la mediacién, el arbitraje, los
juicios sumarios, etc., aparecen como alternativas a los sistemas
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formales. Entre las razones claves para este desarrollo se encuentra el
mayor reconocimiento de que los conflictos son diferentes y por lo tanto
se deben resolver por medio de diferentes procesos.

El acceso a la justicia también puede incluir el uso de
lenguaje no - legalistico para explicar los procesos de los tribunales ,
reuniones publicas para escuchar las percepciones del sistema y
centros de justicia vecinales. Es importante aumentar el interés por el
acceso a la justicia al méas alto nivel de desarrollo de politicas. Las
sociedades que no pueden resolver sus conflictos, a través de medios
legales o legalmente sancionados, invitan a pensar en sistemas
gubernamentales autoritarios. El retraso en la entrega de la justicia
arriesga el concepto de la justicia. Cualquier sistema que confirme su
entrega de justicia y no lo haga prontamente, falla en su misién
funadamental. Los trabajos de reforma deben esforzarse por reducirlos
atrasos.

Se sugiere que existan diferentes maneras de resolver
conflictos diferentes a los procesos adversarios formales. Estos
conceptos ganan cada vez més aceptacién en los trabajos de reformas
legales, por el aumento en el reconocimiento de la rigidez de los
procesos, los costos, el tiempo de decisién, lainadecuada preparacién
o educacion de los jueces y la necesidad de tener procesos que
permitan que aquéllosinvolucrados en el proceso continden trabajando
juntos. En 1977, cuando evaluamos los tipos de casos penales que
llegaban a los tribunales, descubrimos que mas o0 menos el 50% de los
casos eran quejas que se basaban en circunstancias que no represen-
taban importantes actividades delictivas y, en muchos casos, eran
quejas sobre vecinos, ladrones, asaltos menores, etc. Algunos de los
casos se convertian en crimenes mayores debido a la inadecuada
resolucién del caso por el tribunal. Los tribunales tenian cientos de
estos casos y cada uno le quitaba mucho tiempo al juez y, por lo tanto,
creaba atrasos y mas presién para procesar los otros casos en menos
tiempo. Los jueces sentian que la intervencién judicial no era particu-
larmente Gtil, porque era dificil reexaminar las causas del conflicto.
Mientras sea dificil determinar la inocencia o culpabilidad en estos
casos, los temas reales son las causas de los problemas.

En vista de estos factores, desarrollamos un programa de
mediacién dentro del tribunal, donde a la persona que entablaba la
demanda penal se le daba la opcién de buscar mediacién en vez de
procesos judiciales formales. Si la mediacién no decide el caso, se
puede llevar el caso a los tribunales. El programa ha trabajado
efectivamente por quince afios, otorgando mas tiempo para los verda-
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deros casos penales. Similarmente, en algunas jurisdicciones de los
Estados Unidos, se esta haciendo lo mismo con jévenes de menor
actividad delictiva. Esta experiencia sugiere que las reformas a los
procesos penales deberfan considerar alternativas, especialmente por
el apifiamiento existente en las carceles, generalmente por la alta
detencién de delincuentes menores.

La mediacién no es un concepto nuevo, es una adaptacién
de lo que ha existido en algunas culturas por cientos de afios.
Notablemente, en la ancianay moderna China, la mediacién constituy6
el medio principal de resoler conflictos. La conciliacién y la mediacién
son practicadas exclusivamente en la sociedad japonesa. En algunas
partes de Africa las costumbres-de las tribus también incluian este
medio de resolver los problemas. En el Nuevo Testamento, en Corin-
tios, Pablo les aconseja alos fieles no recurrir a los tribunales, sino que
eligieran gente de su propia comunidad para que resolviera los conflic-
tos. Mateo dice: “Bendecidos son los pacificadores porque seran
llamados hijos de Dios”. Desde principios de los afios sesenta se ha
recurrido al uso de la mediacién en los tribunales que se encargan de
casos familiares en Estados Unidos.

Algunas de |las razones por las que otras formas de resolver
los conflictos han ganado apoyo son los procesos que se han designa-
do para educar a los participantes acerca de las necesidades de cada
uno y proporcionan un modelo personalizado para resolver futuros
conflictos entre ellos. De esta manera se puede ayudarlos a trabajar
juntos, a aislar los temas que deben decidirse y ver que a través de la
cooperacion todos pueden obtener ganancias positivas.

Desde comienzos de la década de los 80, en California, se
han proporcionado servicios de mediacion en los divorcios, los que han
servido pararesolver sobre el 75% de los casos de divorcio sin tener que
asistir a audiencias en los tribunales. El servicio ha permitido que los
jueces dediquen mas tiempo a los casos mas dificiles.

En 1990, el Congreso de los Estados Unidos adopté un
Acto de Reforma a la Justicia Civil para los tribunales federales. Este
acto requiere que cada distrito federal desarrolle un programa civil de
reduccion de retrasos, también requiere que se incluya en cada plan
otros medios de resolucién de conflictos. Los tribunales se encuentran
ahora formalizando sus planes con proyectos de mediacién, de
temprana evaluacion neutral, de arbitraje, de grupos de abogados que
revisen los casos y hagan observaciones, etc. Esta reforma impuesta
por el Congreso sigue otra accién de tres afios antes, cuando se le pidié
a cada oficina federal que desarrollara y usara otros medios en la
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resolucién de conflictos dentro y fuera de la oficina, con gente que
necesitara estos servicios.

Las proposiciones modernas de reformas legales deben
incluir otros medios de resolucién de conflictos. No constituye una
rivalidad para el sistema legal, sino que un proceso complementario,
que al ser implantado le proporciona a la sociedad otras herramientas
necesarias pararesolver problemas. En este mundo moderno que une
a todas nuestras sociedades y naciones, existen mas oportunidades
para todo tipo de conflictos. La biusqueda de armonia en este mundo
lleno de conflictos encuentra ayuda en abogados que cuentan con
mecanismos de resolucién de conflictos para reducir el stress en el
sistema gubernamental tradicional requerido en el procesamiento de
casos. En cadatrabajo de reforma deberia considerarse unaconstante
vigilancia, acompafiadaporun amplio anélisis de las causas de retraso.
Generalmente, el proceso legal depende enteramente de la memoria
de los testigos que proporcionen las pruebas para el sistema. La
memoria falla con el paso del tiempo, por lo tanto, pone en peligro el
principio mas importante de la justicia. Las demoras también implican
que exista una serie de politicas y normas que determinen el marco de
tiempo para el procesamiento de los casos. La existencia de tales
politicas deberia ser la base de demandas de financiamiento.

CONCLUSION

El manejo de las reformas judiciales requiere de muchas
habilidades y estrategias. La preocupacién por la justicia se encuentra
en cada sector de la poblacién. Es necesario entonces que los
reformadores entiendan el ambiente e identifiquen los factores que
impiden el progreso. De este analisis deberian surgir una serie de
estrategias y tacticas para implantar los trabajos de reforma.

Los trabajos de reforma deberian considerar la equidad, el
acceso a la justicia, las demoras en los procesos y los objetivos a
alcanzar. Estos valores claves deberian formar la base para disefiar
conceptualmente el programa. Los procesos que permiten alas perso-
nas que resuelvan sus propios conflictos sin ayuda del estado, crean
un saludable equilibrio en la sociedad.

Reformar el sistema judicial representa un accesorio nece-
sario a la evolucién de la sociedad humana. La comprensién de la
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justicia y de sus implicancias requiere que tratemos continuamente de
mejorar todos los intentos humanos. Cada paso debe ayudarnos en la
construccion de un mundo que ofrezca garantias de las libertades tan
deseadas e imponga las responsabilidades tan necesarias para una

sociedad libre. El aspecto evolucionario de este intento que requiere
vigilancia constante.
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