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LOS OFICIOS DEL JURISTA: LA FRAGMENTACION
DE LA PROFESION JURIDICA Y LA UNIFORMIDAD
DE LA CARRERA JUDICIAL*

Alberto M. BINDER"®

La profesion juridica nutre diversos oficios que no siempre se reconocen
entre si como provenientes de un adiestramiento comun o de una misma carrera
profesional. El ejercicio de la judicatura en distintos niveles, las funciones de fiscal,
el ejercicio privado de la abogacia —ya sea como profesional independiente o inte-
grado a la estructura empresarial—, los defenscres publicos, el asesoramiento a
entidades oficiales, los funcionarios publicos de los ministerios o los asesores par-
lamentarios, la enserlanza del derecho o la investigacion juridica, son sélo diferen-
tes formas de ser ahogado, aungue hoy aparezcan come actividades que no se rela-
cionan mucho entre si, como producto del fraccionamiento de la profesion juridica.

Esta fragmentacion produce una netable incomunicacion entre estos
distintos oficios generando incomprensién acerca de las distintas funciones
del derecho. Ademaés, la ensenanza universitaria no distingue entre los distin-
tos oficios que deberd desempeniar en el futuro el estudiante y con ello ayuda a
la incomprension y a la incomunicacion.

Por otra parte, al interior de las instituciones judiciales se produce el
mismo fendmeno pero de un modo inverso. No se diferencian de un modo claro los
distintos oficios y todos ellos quedan englobados en una misma "carrera judicial”.
De este modo quien actua como secretario de un tribunal, como fiscal, defensor
de oficio —e, incluso, quienes cumplen funciones de administracién en los tribu-
nales— entienden que su actual oficio es sdlo un paso para poder acceder a otro
dentro de la judicatura, ya que esta se encuentra, finalmente, en las escalas
superiores del prestigio y la remuneracion. De este mado, ya por la fragmenta-
cion o por la uniformidad de la carrera judicial, la profesion juridica tiene una
indeterminacion inicial que genera efectos importantes tanto sobre la vision del
sistema judicial, como sobre el papel que se le exige a cada uno de esos oficios y
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sobre la cultura dominante dentro de las organizaciones. A la vez, su reflejo sobre
la ensefianza universitaria provoca una desorientacion inicial en e] joven profe-
sional que lo lleva a asumir con mayor rapidez y ansiedad las rutinas y los roles
predeterminados por las propias instituciones.

Esta realidad basica —todavia muy poco estudiada— debe ser menciona-
da, ya que es un condicionante basico de los perfiles, las herramientas y las
actitudes de los hombres y mujeres del sistema judicial. Generalmente ellos
han tenido que completar la formacion que les requiere el oficio de un modo
autodidacta y esforzado, nutriéndose de las reglas que impone la organizacion
desde su propia cultura, sin direccién ni ayuda. Este factor inicial de indetermi-
nacion tendra una gran influencia sobre la posterior seleccion de los recursos
humanos, el disefio de nuevas formas de capacitacion, las actitudes de los ope-
radores judiciales frente a ellos, la repercusion de las reformas judiciales en los
otros oficios "no judiciales”, etc. No obstante, poco se ha tomado en cuenta
esta base estructural de la profesion juridica, y cabria preguntarse si ello no ha
sido una de las causas de las enormes dificuitades que la reforma judicial ha
encontrado en este campo especifico.

1. La adaptacion al sistema judicial

Como ya hemos senalado, esto influye en la actitud basica de quien
debe ingresar a un oficio directamente vinculado al funcionamiento de las ins-
tituciones judiciales. Generalmente, el ingresante esta mas que dispuesto a
tirar por la borda tode lo que pudo haber aprendido —mat o bien— dentro de las
escuelas de derecho para absorber lo mas pronto posible las rutinas, los trami-
tes y los “secretos” de la organizacion a la que ingresé. El intuye ~no sin razon—
gue su estabilidad laboral y su éxite dependeran mucho mas de ese conoci-
miento y de su capacidad de adaptarse a é] y admitirlo como la cultura oficial.

Una de las razones mas fuertes de la resistencia de los sistemas judicia-
les al proceso de reforma judicial proviene de este circunstancia. Un conjunto
de elementos tales como las formas de evaluacion, los compromisos adquiridos
al ingresar al sistema, la fuerte estandarizacién de las formas de trabajo, la
sobrecarga endémica de trabajo, etc., coadyuvan para que el reclamo de adap-
tacion del sistema sobre el ingresante sea muy fuerte. Esta estructura asegura
no sélo una permanente reproduccion de las reglas informales de funciona-
miento de todo el sistema, sino una cuota importante de adhesién interna que
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solo en los ultimos tiempoes comenzd a resquebrajarse, en gran medida, por los
reclamos externos de la reforma judicial. De este modo, se produce una segun-
da degradaci6én de la formacion juridica que profundiza, a veces irremediable-
mente, los defectos iniciales de la formacién del abogado. Tradicionalmente,
en las escuelas de leyes ya se ha producido una primera degradacion de la
formacidn juridica, ya que la ensefanza del derecho ha quedado convertida en
la transmision de la practica forense. Esto se ve agravado por el hecho de que
tal conocimiento no se presenta como un saber artesanal o practico, sino como
un discurso cientifico, aunque no pueda ocultar sus evidentes connotaciones
morales o politicas. Un punto importante dentro de ese tipo de formacion juri-
dica es el adiestramiento, formal o informal, de los modos de adaptacion al
sistema judicial (como “ganar” un caso), con el mandato implicito de hacerlo.

El abogado que defiende intereses particulares no tiene por qué sacrifi-
carlos por su actitud “critica” frente al sistema judicial, pero la indetermina-
cion de la formacién juridica convierte esto en un patrén de todos los oficios
juridicos, que no tiene razon para seguir esa regla. El mandato de adaptacion
que introduce la ensenanza universitaria cumple una funcién importante en
las actitudes que se desarrollaran a lo largo de la carrera profesional.

De este modo se completa el circulo: la fragmentacion-uniformidad de los
oficios juridicos —es decir, su indeterminacion— genera inseguridad y la necesidad
de aprender el oficio practicamente sin tomar en cuenta la ensefianza previa, obli-
gando al rapido e intenso aprendizaje de aquello que asegure una insercién no
traumatica en las instituciones judiciales, a costa, inclusive, de la formacién juridi-
ca. El mandato implicito de adaptacion escondido tras el predominio cultural de la
practica forense prepara al ingresante para una insercion de este tipo. Indetermi-
nacion —inseguridad y adaptacién— sumisién son los binomios que encuadran gran
parte del desarrollo profesional. Frente a ello la pregunta sobre qué derecho ense-
fiar y para qué enseniarlo sigue siendo un tema pendiente de la reforma judicial.

2, Rigidez y cristalizacion de la formacién: la tradicional ausencia de la
capacitacion

La situacion reseriada se ve agravada por el hecho de que no ha podido
romper con la idea dominante en el interior de las oreanizaciones acerca de los
conocimientos necesarios para llevar adelante los distintos oficios juridicos o
judiciales. Al contrario, la proyeccion de las necesidades ya senaladas convier-
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te el juego de indeterminacién-adaptacion en toda una cultura dominante que
sabe, con absoluta claridad, que es lo que se necesita para ser un buen juez, un
huen fiscal o un buen defensor.

La cristalizacion de la dindmica de adaptacion y su conversién en un
saber que se transmite de generacion en generacion, le otorgan una rigidez
muy grande a todo el sistema judicial,

En una primera etapa. que todavia se extiende en algunos primeros
paises, ello se manifest6 no solo en la ausencia de un programa de capacitacion
sistematico, sino en la conviccion de que ello no era necesario, ya que el saber
de adaptacion se encontraba en la misma rutina del trabajo. Asimismo los cri-
terios de seleccion y nombramiento, asi como las reglas de ascenso en las
distintas carreras, estaban totalmente imbuidos de esta filosofia, de modo que
el peor estigma para el ingreso o el ascenso ha sido, en muchas ocasiones, el
hecho de no manejar bien el despacho o los tramites.

Afortunadamente, poco a poco, este conjunto de ideas (que conforman
una de las estructuras de la ideologia judicial) se ha debilitado. Pero ello no
significa que hayan perdido toda su fuerza e influencia. Al contrario, comienza
a reaparecer en dos instituciones cuyo destino es aun incierto en el marco del
proceso de reforma. Nos referimos a las escuelas judiciales y a los consejos de
la magistratura o judicatura.

3. Los consejos de la judicatura o magistratura

Nadie niega ya que las distintas instituciones judiciales deben tener
un sistema permanente y consistente de formacion y capacitacion. Sin em-
bargo, el consenso que existe y la sencillez de esa idea no han rendido toda-
via sus frutos. Sin duda, han existido y existen muchas circunstancias que
han contribuido a esta debilidad inexplicable de las escuelas judiciales: falta
de presupuesto, falta de profesores o de libros, etc. Sin embargo, creemos que
uno de los factores principales es que todavia se descree, en un nivel profun-
do, que sea necesario algun otro tipo de capacitacion que no sea el conocer
los tramites y las rutinas de los despachos. La persistencia de la falta de
politicas de control de la sobrecarga de trabajo, que hacen que el esfuerzo de
capacitacion sea una carga extra, no siempre reconocida por otros sectores
del sistema judicial, ha contribuido también a la falta de consolidacién de la
idea de capacitacidn.
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Por tal razon, los planes de capacitacién suelen quedar atrapados en la
ratificacion de la cultura interna o en la ensefianza de un saber "externo” que
podra ser apreciado pero es considerado un lujo que el sistema judicial, por sus
urgencias, no esta en condiciones de asumir. No esta claro atin, inclusive, si ello
no tiene una gran influencia en las formas organizativas que se proponen. Por
ejemplo, las formas autogestionarias de la capacitacion no sélo sirven para apro-
vechar los recursos de las propias instituciones judiciales, sino como un sistema
de capacitacion integral en distintos niveles. Pero también se convierten en
formulas absolutas de preeminencia de la cultura interna. Lo mismo ocurre con
los planteles permanentes de profesores o los modelos de administracién. Son
pocas, en realidad, las experiencias de sistemas de capacitacion estructurados
sobre tramas abiertas (v. gr. Chile). Las dificultades propias de la formacion en
épocas de este problema, el excesivo énfasis en la discusion de modelos (basados
en la primacia de algun instrumento —cuando, en realidad, se debe utilizar todos
e integrarlos de un modo arménico-), la utilizacién del problema de la falta de
capacitacion para esconder actitudes reaccionarias al cambio y, en especial, la
ausencia de un debate profundo sobre la funcion de las escuelas judiciales, que
supere lo obvio o0 ya aceptado, es uno de los modos como reaparece la vieja idea
de los sistemas judiciales: "no hace falta profundizar la formacion, la capacita-
cion es un lujo insostenible en estas épocas, todo funcionaria mejor si cada uno
supiera bien 1a parte del tramite que le corresponde”.

Algo similar ocurre con los consejos de la judicatura en cuanto ellos
funcionan como instituciones de seleccion y nombramiento. Pensados como
un mecanismo que permitiria superar los principales vicios del nombramiento
y seleccion de los operadores judiciales han ido demostrando que ellos no sélo
Nno son inmunes a £sas vicios, sino que los adoptan con {lamativa facilidad. La
adopcion acritica del perfil tradicional de esos operadores, la rapida incorpora-
cion de la idea de que las instituciones judiciales requieren gente que "conoz-
ca” el oficio, mds cierto rechazo a la apertura de las carreras institucionales,
abren un interrogante acerca de su funcion en el proceso de reforma judicial,
que requiere sin duda una profunda renovacién de los planteles judiciales o una
fuerte politica de capacitacién sobre bases nuevas.

No se puede desconocer, sin embargo, que también existen experien-
cias del trabajo de estos consejos, que han producido una renovacién impor-
tante de los antiguos operadores, que han llamado la atencion sobre la defi-
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ciencia de la formacion {y la han tenido en cuenta en sus nombramientos) o
han producido impacto en las necesidades de capacitacion al reclamar requi-
sitos de formacion méas estrictes. El debate sobre el funcionamiento de estos
consejos en el proceso de seleccion esta ain abierto, pero sera necesario
esperar para analizar si los nuevos planteles profesionales nombrados con
estos mecanismos realmente producen un cambio cualitativo en el perfil pro-
fesional y en el servicio que se presta al ciudadano.

4. Los empleados del sistema judicial: la delegacién de funciones y la
distorsion del oficio judicial

Sin embargo, existe otro fendmeno basico que se debe analizar si no se
quiere que la discusion sobre los recursos humanos en el sistema judicial tenga
una alta cuota de artificialidad. Se trata de la delegacion de funciones en em-
pleados subalternos, entendiendo por éste el desempeno de tareas que, por
ley, son indelegables o forman parte del nucleo central del oficio de que se
trate, por parte de empleados administrativos que realizan esta tarea con ma-
yor 0 menor autonomia. Se ha pretendido siempre ocultar este tema o conside-
rar que se trata de una necesidad del sistema judicial de equilibrar el trabajo
ante una demanda que no tiene control y que, si no se utilizara el mecanismo
de la delegacion de funciones, llevaria a las instituciones a una crisis sin solu-
cion. Sin duda ello es asi, pero no debe ser aceptado ya que se trata de uno de
los principales y peores sintomas de las deficiencias del sistema judicial.

Esta delegacion de funciones adquiere en aleunos paises caracteristi-
cas dramaticas. Por ejemplo, empleados administrativos se hacen cargo de
los principales actos de instruccion de las causas penales, toman decisiones
importantes vinculadas con la libertad de las personas, son apenas controla-
dos por los jueces, preparan proyectos de sentencias que esos mismos jueces
no tienen tiempo de revisar, seleccionan las actas que los jueces leeran para
tomar sus decisiones, asisten casi con exclusividad a las audiencias de testi-
gos o declaraciones de imputados o de las partes, realizan audiencias de con-
ciliacion y otras muchas practicas de similar importancia que varian segun
tas caracteristicas de cada uno de los sistemas procesales. Esta delegacion de
funciones se realiza en todos los niveles. Incluso en muchos tribunales supe-
riores existe un elevado nivel de delegacion hasta el punto que casos que
tardaron anos en llegar a una maxima instancia de resolucién, y que buscan
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una decisién que muchas veces compromete interpretaciones judiciales, se
fallan sobre la base exclusiva de "anteproyectos” realizados por una legion de
relatores, asistentes, etc.

No es posible seguir analizando el problema de los recursos humanos en
el sistema judicial sin considerar la delegacion de funciones como un problema
central. En primer lugar, porque una distorsion tan basica afecta a la totalidad
del funcionamiento de cada una de las organizaciones y también disstorsiona
profundamente el sistema de necesidades de capacitacién. En segundo lugar,
porque un produce un dilema que se ha plariteado en numerosas ocasiones: si
se capacita a los funcionarios en sus tareas especificas, en lugar de las
distorsionadas por la delegacion de funciones y, al mismo tiempo, no se modi-
fica el entorno organizacional o el sistema procesal, se aumenta la disfuncion
del sistema en su conjunto, por lo que la capacitacién no podria ser evaluada
desde el punto de vista de mejoramiento de la eficiencia. Es decir, se revierte el
proceso de adaptacion, lo que es deseable desde el punto de vista de la reforma
judicial, pero se debe asumir que en ¢l corto plazo puede aumentar la disfuncion
del sistema, salvo que este cambio vaya intimamente ligado a otros procesos
de transformacién Por el contrario, si se asume como una constante la delega-
cion de funciones y la distorsion de los roles internos, entonces esa capacita-
cion no estaria ayudando al proceso de cambio. La busqueda de un equilibrio en
el marco de este problema ha sido mas bien una aspiraciéon que una realidad
que produjera una metodologia especifica.

Por otra parte, se produce otra distorsién en sentido inverso. La delega-
cion de funciones ha sido uno de los principales obstaculos para la creacion de
una carrera administrativa dentro de las principales instituciones judiciales,
carrera que permita una genuina especializacion y tecnificacion de los auxilia-
res de los tribunales. Ya sea porque no existe la especificidad de ese conoci-
miento (diluido en la amplia gama de habilidades que debe tener un empleado
judicial que van desde "coser” un expediente a redactar una sentencia) o por-
que ¢l empleado judicial tienen mayor interés en prepararse para cargos judi-
ciales futuros que en desarrollar una carrera puramente administrativa.

De este modo, muchos programas de capacitacién han fluctuados entre
hacer de los empleados pequenios jueces, o especializarlos en las tareas propias
de un auxilio administrativo. Tampoco en este aspecto se ha encontrado un
punto de equilibrio que permita avanzar en la transicion hacia nuevaos sistemas
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judiciales. Incluso el problema de la carrera administrativa dentro de los siste-
mas judiciales no ha adquirido todavia un lugar relevante en los procesos de
reforma judicial, pese a que ha sido sefialada como uno de los problemas exis-
tentes.

5. Compromiso en la funcion judicial: la idea de servicio al ciudadano

Para completar un conjunto de elementos que nos permitan conside-
rar el tema del sistema judicial en un contexto mas amplio, es necesario
agregar dos dimensiones mas: la primera va del interior hacia el exterior del
sistema judicial y tiene que ver con el trato al ciudadano. La segunda es la
inversa, es decir, la mirada externa sobre los operadores del sistema judicial.

Una critica que se repite a menudo y ha formado parte de los diagnés-
ticos, que en el contexto de la reforma judicial se han hecho sobre el compo-
nente humano, senala que no existe una consideracién adecuada dentro del
sistema judicial del trato al simple ciudadano, nj un compromiso claro con la
idea de que la administracion de justicia es un servicio para él.

Esta actitud general se expresa en acciones concretas. Por ejemplo, el trato
que se le da al testigo dentro de las instituciones judiciales. Existe una préctica
bastante arraigada de tratar de un modo descuidado —y a veces, hasta irrespetuo-
50— a quien concurre a los tribunales a prestar el auxilio de brindar informacién. Ya
sea porque se considera que el testigo le presta un "servicio” a una de las partes, o
por la prepotencia con que muchas veces se llevan adelante las investigaciones
penales, lo cierto es que se lo hace concurrir varias veces sin motivo, se lo hace
esperar, se toma su declaracion haciéndole sentir que esta bajo sospecha, jamas se
agradecen sus servicios, rara vez se compensan sus gastos y nunca se le comunica el
resultado del pleito al que ayudo a definir. Esto se repite con las victimas o con los
jurados en aquellos paises donde existen, y mucho mas atin con las personas que
simplemente necesitan averiguar algo o realizar alguna gestion,

Todo ello es indicativo de una vision muy particular al interior del siste-
ma judicial, marcada por la despersonalizacion y la pérdida del sentido de las
funciones judiciales. La falta de inmediacién en los procesos, el caracter
sacramental de las actas y los expedientes ayudan, ademas, a que la idea de
prestar un servicio concreto a las personas y respetar a los litigantes como los
actores privilegiados del sistema judicial, no formen parte de la conciencia
corriente de los operadores judiciales.
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Asimismo, la ausencia de un compromiso con la idea del servicio judicial
refuerza el caracter egocéntrico de las instituciones judiciales y contribuye alin mas
a la rigidez de sus practicas y costumbres. Incluso la arquitectura judicial refleja
este proceso de deshumanizacion ya que el espacio se organiza mas desde la légica
del trastado de expedientes que desde la posibilidad de encuentro humano,

En consecuencia —y, por supuesto, con un grado de generalizacion que
no podemos eludir-- el ambiente de los sistemas judiciales es deshumanizado.
Desde el desarrollo de los programas de capacitacion también se ha debatido
poco sobre todos los procesos de deshumanizacién inciertos en las organizacio-
nes judiciales y su influencia sobre los perfiles de los hombres y mujeres que
trabajan en ellos. Mas bien, se ha pretendido encarar este tema desde la ética,
sin considerar los innumerables factores, aparentemente menores pero de gran
influencia, que fortalecen este proceso. Un contexto deshumanizado es, pues,
una de las caracteristicas centrales del medio ambiente en el que se desen-
vuelven los planes de formacidén y el desarrollo de la carrera profesional. La
influencia de estos factores, tanto sobre cada una de las personas como sobre
los procesos de cambio, todavia no ha sido estudiada con prefundidad desde un
instrumental mas rico que las apelaciones morales o 1a expresion de finalida-
des vagas o reclamos generales.

6. Prestigio y desprestigio de la funcion judicial. La mirada externa

El reflejo de esa actitud interna, mas o menos generalizada, es el modo
como se estigmatiza a los funcionarios del sistema judicial desde el "exterior” de
ese sistema. Si la tdentidad se construye tanto desde la autopercepcion como
desde la senalizacion externa, el problema de la identidad y el perfil de los nue-
vos operadores judiciales esta marcado también por la rigidez de esa considera-
cién externa. Por una parte, la figura del juez ha sido y sieue siendo uno de los
arquetipos en las tradiciones morales y por ello conserva un valor, mezcla de
respeto, miedo y sentido de lo sacro. Por la otra, la memoria y la constatacion
casi cotidiana de muchos de los defectos del sistema judicial generan una imagen
de insensibilidad, crueldad y corrupcion que también se ha convertido en un
patron fuerte de nuestra cultura, incluso a través de su utilizacioén recurrente
como personaje literario o cinematografico. La indeterminacion de los oficios
juridicos ayuda a que este patrén —de un modo u otro, siempre rigido— se difunda
hacia otros sectores de la profesion juridica. Si le agregamos a ellos las miradas
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(también complejas) del abogado particular podemos concluir que los operadores
del sistema judicial deben enfrentarse a un proceso de estigmatizacion fuerte y
arraigado que, sin duda, dificulta su insercion en procesos de cambio.

El hecho de que estos patrones externos no sélo provengan del presen-
te, sino que estén influidos por elementos culturales de larga data, hace que no
sea facil enfrentarse a ellos porque sus modificacién no tiene una relacion
inmediata (ni logica ni temporal) con la modificaciéon concreta de actitudes Y
formas de trabajo. Esto se ha constituido en un factor de desaliento de no poca
importancia, que dificulta el protagonismo de los operadores del sistema judi-
cial en el proceso de cambio. Esta circunstancia se ha visto agravada por la
creciente preocupacion de los medios masivos de comunicacion por el sistema
judicial y la mayor difusion de juicios piblicos que permite ~afortunadamente—
conocer ¢l desempeno de muchos funcionarios judiciales. Sin embargo la ima-
gen que pueda transmitir por esos medios un funcionario judicial, en especial
cuando ella es negativa, se extiende con una rapidez y fuerza antes desconoci-
da. De este modo, asistimos a un refuerzo del factor de desaliento que influye
de un modo determinado en la actitud de muchos operadores judiciales hacia la
redefinicion de sus propios perfiles o los empuja irremediablemente hacia el
interior del sistema judicial, cuya cultura endogamica les ofrece refugio y com-
prension, agravando uno de los elementos més nocivos del sistema judicial {la
cultura del secreto) y ahondando ia incomunicacién con el resto de la sociedad.

Todos los factores sefalados que buscan sentar las bases de una com-
prension mas compleja del conjunto del problemas que el proceso de reforma
judicial plantea respecto de los recursos humanos, muestran, a nuestro juicio,
que poco se ha avanzado en una nueva comprension de este tema. Al contrario,
la mayoria de las acciones que se desarrollan en este campo siguen atrapadas
en visiones reduccionistas, aparentemente mas “pragmaticas”, pero ineficaces
para integrar esta dimension en el conjunto del proceso de transformacion o
para hacer de ella un factor de cambio con mayor impacto que el observado
hasta el momento

7. La carrera judicial
7.1. Clientelismo politico e inestabilidad

El marco de referencia desarrollado puede ser sintetizado del modo si-
guiente: la indeterminacién de la formacion profesional genera un grado de
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inseguridad, producto de la incertidumbre que provoca en el ingresante un gra-
do de vulnerabilidad, ya que debe aprender las reglas del oficio con muy poco
apoyo en su aprendizaje anterior. Sin embargo, esa formacion anterior bajo el
predominio de la practica forense si introduce un fuerte, aunque implicito,
mandato de adaptacién que en el contexto del tipo dominante de organizacion
de las instituciones judiciales, se convierte en una rapida sumision a la cultura
organizacional. Por otra parte, la rigidez de las imdgenes interna y externa
sumada a una practica generalmente insensible y distorsionada, terminan por
confrontar un cuadro de deshumanizacién del operador judicial que encuentra
grandes dificultades para modificar sus roles y para insertarse en los programas
de reforma judicial. Esta plataforma no ha sido tomada en cuenta en los progra-
mas de capacitacion, no sdlo por falta de profundidad en el diserio y en el deba-
te, sino por la pervivencia de esa misma cultura organizacional que arrastra a
sus integrantes a un aprendizaje de la mano del desarrollo mismo de las rutinas
y los tramites. Las condiciones adversas de trabajo y falta de inversion de este
campo agravan esta situacion y llevan a que el problema de los recursos huma-
nos gire en falso o no avance lo suficiente, en especial respecto de las grandes
expectativas que se ponen en €l

Este marco de analisis permite introducirnos en el problema de la
“carrera judicial”. No utilizamos aqui el término en el sentido mas especifico
de la carrera de los jueces, ya que en muchos paises ella comprende formal-
mente también a fiscales, defensores, peritos, etc. Por lo tanto, entendere-
mos aqui "carrera judicial” como el conjunto de mecanismos institucionales
relacionados con el ingreso, promocion y control de distintos tipos de funcio-
narios vinculados a las principaies instituciones judiciales.

Por otra parte, tampoco utilizamos el concepto de la "carrera judicial” en
un sentido exclusivamente formal. Es cierto que, en un sentido, ella significa
solamente la existencia de esos mecanismos institucionales, pero también es
cierto que en muchos paises en los que existe dicho funcionamiento, los plante-
les de las principales instituciones judiciales son relativamente estables.

El primer elemento que se suele poner en consideracion es la inestabi-
lidad de los funcionarios judiciales producto de la dependencia de su nombra-
miento de los sectores politicos. "El amiguismo y el clientelismo politico-sena-
torial han sido los elementos determinados en la confrontacion de nuestro
aparato judicial, que ha perdido por ende su verdadera condicion de servicio
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publico, alejando a los sectores de menores ingresos de su campo de accion y
creando la incertidumbre entre aquellos que pueden acceder a é1".' Esto se agrava
en aquellos paises en los que el nombramiento judicial se debe ratificar en un
periodo relativamente corto (cuatro o seis arios), vinculando esos nombramien-
tos de un modo mas directo aun al ritmo electoral. Se ha serialado que ello es
uno de los factores esenciales de la dependencia politica del sistema judicial y
que por ello se debe buscar mecanismos de nombramiento desvinculados total-
mente de esos sectores politicos.

Este fenomeno se repite sin duda en muchos paises y ha sido reconocido
ampliamente como factor de dependencia muy visible. Sin embargo, es necesario
realizar algunas aclaraciones. En primer lugar, pese a esos ritmos de nombra-
mientos periddicos no siempre se producen cambios muy grandes entre las perso-
nas que ocupan esos cargos. Mas bien, el fenémeno que ha provocado es el del
acercamiento permanente de sectores profesionales a los sectores politicos. Ade-
mas, esta forma de clientelismo (que a veces es muy estable) ha servido mas para
impedir el ingreso de nuevos profesionales que para dejar afuera a quienes ya
estan formando parte de las instituciones. La légica corporativa y el caracter
cerrado de las instituciones judiciales lograron adaptarse a este mecanismo de
inestabitidad convirtiéndolo en un refuerzo de su carécter excluyente.

Frente ala fuerte critica hacia esta realidad se buscan formas de nombra-
miento desvinculadas totalmente de esos sectores politicos. Sin embargo, aqui
aparecen nuevos y no menores problemas. En primer lugar, la adopcién de crite-
rios puramente técnicos (no politicos en sentido amplio) no siempre significa la
desaparicion de la légica corporativa. Al contrario, puede estar al servicio de su
intensificacion y favorecer aun maés las politicas de exclusion de otros profesio-
nales. Por otra parte, una desvinculacién tajante de los sistemas de nombra-
miento vuelve a poner sobre la mesa el problema de la legitimidad de los funcio-
narios judiciales, que ya ni siguiera son nombrados por quienes son representan-
tes del pueblo. Este debate se intensifica, por un lado, cuando el sistema politico
esta en crisis y toda la clase politica sospechada y, por el otro, cuando se trata de
jueces de alto nivel, vinculados a interpretaciones de tipo constitucional.

' Guevara, Mitton Ray: "Fundacion, institucionalidad y justicia” apart. "La importancia de la justicia para la
democracia y el desarrollo”, en Hacia el mejoramiento de la Justicia, vol. 111, Santo Domingo, Republica
Dominicana, 1996, pag. 6g.
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Lo cierto es que la relacion entre el grave problema del clientelismo
politico que afecta el nombramiento y la independencia de los funcionarios
judiciales {(no siempre sus estabilidad, al contrario} y la adopcion de criterios
"técnicos” o "neutros” de nombramiento y promocion no son tan directos ni tan
claros. La relacion entre los hombres y mujeres del sistema judicial que ejercen
funciones de gobierno (a través de sus funciones especificas) y el resto del
sistema politico debe todavia ser explorada con mayor profundidad y, posible-
mente, cuando se vayan superando las politicas de emergencia fuertemente
influidas por la crisis del sistema judicial, las ideas sobre este tema adquiriran
nuevas dimensiones y una mayor profundidad.

7.2. Arbitrariedad y control interno

La fragilidad de la carrera judicial (este concepto parece mucho mas perti-
nente que el de “inestabilidad”) no sélo proviene de sus defectos iniciales, vincu-
lados a los modos de seleccion y nombramiento, sino que se intensifica a lo largo
de su desarrollo y se agrava al llegar el funcionario a las instancias superiores de
las instituciones. Esto se logra mediante dos mecanismos que muchas veces se
combinan: uno, la presion interna que produce un control arbitrario y sin reglas
claras, y otro, la presién externa que produce el vinculo entre los grupos de fun-
cionarios (tribus o familias judiciales) con sectores externos, generando otra fuerza
de control arbitrario. Un funcionario judicial esta generalmente sometido a am-
bos tipos de arbitrariedad, sin mayor (o ninguna) proteccion.

El primer mecanismo se vincula a las formas de control disciplinario y
evaluacion del trabajo. En primer lugar, es bastante comin que se pretenda
realizar politicas fuertes de evaluacion sin establecer con claridad cuales son
los criterios de evaluacién, que combinen las exigencias cualitativas y cuanti-
tativas de un modo arménico. De este modo, la evaluacion depende de criterios
difusos (por mas que estén formalizados en leyes o reglamentos) que se vuelven
mas difusos aun en manos del evaluador. Por dltimo no suele quedar claro el
papel que cumpliran tales evaluaciones en el desarrollo de la carrera profesio-
nal del evaluado.

El proceso de reforma judicial, urgido en muchas ocasiones por las fuer-
tes criticas a la corrupcion o a la deficiencia en la formacion de los recursos
humanos, ha recurrido con demasiada facilidad al mecanismo de sistemas de
contro! altamente centralizados. Superintendencia de los tribunales, oficinas
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de control interno, inspectores judiciales, etc., generalmente con un vinculo
muy fuerte con los tribunaies superiores, han intensificado este tipo de contro!
interno, sin cambiar sustancialmente las razones de la arbitrariedad. Los crite-
rios siguen siendo difusos, las facultades de esos inspectores muy amplias {lle-
gan, incluso, a servir de modos indirectos de vigilar el desarrollo del caso desde
los tribunales superiores) y las reglas de actuaciéon demasiado informales o
facilmente sustituibles por actuaciones personales, que no respetan las reglas
elementales de un proceso justo (p. ej., en las actuaciones disciplinarias).

Ello no quiere decir que no deban existir mecanismos de control muy
fuertes; pero el diserio de esos mecanismos no se puede realizar por fuera del
contexto general de la institucién y con una visién reduccionista o ingenua que
desconoce o cierra los ojos frente a las funciones reales que ese control puede
realizar. Otras veces se pretende justificario en algan tipo de "despotismo ilus-
trado”, muchas veces alentado por la cooperacion internacional, entusiasmada
con la existencia de alglin funcionario bien intencionado o claramente honesto
que promete politicas de "depuracion” sin caer en la cuenta (o sin querer hacer-
lo) que de ese modo se fortalece uno de los mecanismos centrales de la fragili-
dad de la carrera judicial que justamente, se quiere remediar para hacerla inde-
pendiente,

7.3. Las familias o tribus judiciales

Los jueces no s6lo estan sometidos a este tipo de disciplina interna sino
que, para el desarrollo de su carrera profesional, es bastante comin que se
integren mas o menos activamente a grupos internos de las instituciones que
por distintas razones (ideolégicas, generacionales, religiosas, amistad, etc.) se
forman y mantiene con bastante duracion. Se los suele conocer como "familias”
o tribus” judiciales y tienen un control importante en el nombramiento o la
promocion de sus propios miembros.

Estos grupos, que aparentemente brindan proteccion y ayuda a quie-
nes los integran, representan en realidad otra forma de dependencia y fragi-
lidad. En primer lugar, porque ellos también ejercen alguna forma de control
interno, pero, antes que nada, porque tales grupos mantienen vinculos con
alguin sector externo que puede ser politico, empresarial o profesional.

Estas familias o tribus judiciales suelen ser mixtas, formadas por inte-
grantes que ahora se encuentran en el interior de alguna de las instituciones

98




Academia

judiciales y por otros que antes lo estuvieron pero ahora forman parte de ofici-
nas de abogados, de sectores profesionales dentro de algun grupo empresario o
politico (muchas veces ambos) o de otras instituciones del Estado.

Estos grupos mixtos aprovechan deliberadamente esta situacion. Es
comtn, inclusive, que muchas oficinas de abogados recluten deliberadamente
a miembros de estos grupos para asegurarse un tipo de acceso a los despachos
de los funcionarios o un tratamiento privilegiado. También se pueden llegar a
dar estructuras mas complejas, donde un mismo sector ocupa de un modo mas o
menos consciente o articulado espacios de diverso tipo (algunos son funciona-
rios judiciales, otros asesores politicos, otros abogados privados) generando
una circulacion de influencia, prestigio y recursos econdmicos que asegura la
estabilidad y el crecimiento de la tribu judicial. El temprano ingreso a estos
grupos, de estudiantes superiores o jovenes graduados asegura un permanente
reclutamiento y el perfeccionamiento cualitativo del grupo.

Un funcionario independiente que quiere desarrollar su carrera sin com-
promisos o que quiere ingresar libremente a las instituciones judiciales, se en-
cuentra con obstaculos mas complejos y mas extendidos que el simple y nefasto
clientelismo politico. Los modos y formas de la dependencia de los funicionarios
judiciales forman también una estructura compleja que el proceso de reforma
judicial no logré todavia afectar con profundidad.

7.4. Otras razones de debilidad (discriminacién, pauperizacién,
condiciones de trabajo, etc.)

Finalmente, un conjunto de factores, aparentemente menores, comple-
tan el cuadro de fragilidad al que estan sometidos la gran mayoria de los funcio-
narios judiciales. El primero de ellos surge de las propias condiciones de trabajo.
La sobrecarga de trabajo no sélo produce una grave deficiencia en el servicio, sino
que pone a los funcionarios en un alto grado de vulnerabilidad. Ellos, por la mis-
ma presion del trabajo, no pueden cumplir siquiera con muchas de las normas que
regulan su labor. No pueden asistir a las audiencias; no pueden cumplir con los
plazos aungue ellos sean perentorios; no pueden fundamentar precisamente las
decisiones, aunque ello las torne invalidas; y no pueden dejar de delegar sus
funciones esenciales aungue ello esté expresamente prohibido. Practicamente
ningan funcionario judicial en América Latina y el Caribe —inclusive los miem-
bros de los tribunales superiores— lograria superar positivamente una evaluacion
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que tomara en cuenta el estricto cumplimiento de la ley. Ello genera debilidad,
incertidumbre y temor; en definitiva, dependencia.

Un segundo factor de fragitidad proviene de las propias condiciones eco-
nomicas a las gue estan sometidas las instituciones judiciales. No solo bajos
salarios, sino falta de materiales elementales, carencia absoluta de recursos
para gastos extraordinarios, etc. Esto no sélo genera problemas en el servicio,
$ino una cierta situacion ya estructural de resignacion que se manifiesta, in-
cluso, el escaso uso que muchas veces se hace del presupuesto existente, La
debilidad econdmica, en especial de los tribunales y funcionarios de inferior
jerarquia, es también un designo evidente de la falta de relevancia de |3 fun-
cidn que se traslada fdcilmente a la figura de! funcionario.

Finalmente, fuertes corrientes de discriminacion dentro del sistema
judicial: hacia sectores con determinadas ideas, hacia sectores raciales (en
aquellos paises cuya poblacion tiene un fuerte componente de los pueblos
indigenas) e, incluso, religioso. Estos factores de discriminacién estan inti-
mamente vinculados a la existencia de los grupos internos, cuyo predominio
en epocas o sectores determinados, puede influir en las practicas de discri-
minacién. Yemos, pues, que si un objetivo importante del proceso de reforma
judicial es lograr que los funcionarios judiciales puedan ejercer sus funciones
con estabilidad, sin presiones externas, sin asumir compromisos espurios,
sin manifestar debilidad sino fortaleza, de modo tal que cada uno pueda desa-
rrollar del mejor modo sus habilidades y conocimientos, sin estar sometido a
preocupaciones que nada tienen que ver con su ejercicio profesional, el cami-
no no sélo esta en sus etapas iniciales sino que corre el riesgo de no ser
recorrido jamas con profundidad. Para hacerlo no basta con declamar {a im-
portancia de la independencia judicial y la necesidad de una carrera judicial
que asegure los beneficios de la estabilidad y la promocion por mérito. Hace
falta asumir la estructura compleja y fuertemente arraigada de la dependen-
cia y sumision judicial, y atacarlo con diversas acciones, desde diversos an-
gulos. Pareciera, sin embargo, que la proclamacidn de la importancia de este
tema no ha alcanzado atin una parigual preocupacién por la profundidad de
las acciones. Sin embargo, el desarrollo de ideas realizado hasta aqui estaria
muy incompleto si no se diera cuenta de algunos otros fenémenos que co-
mienzan a influir de un modo decisivo en el problema de los recursos huma-
nos dentro del sistema judicial.
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8. Mujeres en el sistema judicial: un equilibrio creciente

El primero de ellos tiene que ver con la modificacion de la tradicional
exclusion de fas mujeres del sistema judicial. Progresivamente se fue modifi-
cando esta situacién, primero, admitiendo que las mujeres ocuparan puestos
de mayor importancia en areas consideradas de su "natural” incumbencia como
son las de familias 0 menores. Luego, en las defensorias piiblicas, también por
el caracter tutelar de esa funcion. Sin embargo, el protagonismo de las mujeres
en todos los sectores del sistema judicial y, en los altimos anos, en puestos
importantes dentro de las instituciones judiciales esta en aumento. Asimismo
la matricula de las escuelas de derecho muestra un crecimiento notorio de las
estudiantes mujeres. No es objeto de este punto analizar las causas del cambio
de tendencia, sino reflexionar si ello produce algtin impacto dentro del proble-
ma de los recursos humanos del sistema judicial y su conversion hacia nuevas
practicas, tal como pretende la reforma judicial.

Seria muy dificil analizar, sin caer en lugares comunes, los efectos de la
creciente incorporacién de las mujeres en lugares de protagonismo dentro de
las instituciones judiciales. Ademas, ello llevaria a generalizaciones sobre "las
mujeres” gue suelen ser falsas e irritantes. Lo que aqui interesa es que esa
incorporacion significa la apariciéon dentro del sistema judicial de un grupo
nuevo y que como tal, por el hecho de ser nuevo, tiene mayores posibilidades de
incorporar los nuevos valores y actitudes que pretende el proceso de reforma
judicial. Ademas de ser un grupo nuevo y masivo en algunos sistemas judicia-
les, se trata de un sector mas permeable a comprender las situaciones de vul-
nerabilidad, ya que él mismo se encuentra en gran medida en una situacién de
ese tipo. Por lo tanto, los factores de deshumanizaciéon pueden tener menor
influencia, sin perjuicio de que las condicicnes de indeterminacion y sumision
estan tan presentes en hombres como en mujeres, ya que provienen del tipo de
formacion profesional.

Mas alla de algunos estudios puntuales sobre este tema, no se ha inves-
tigado con profundidad —y, mucho menos atin, debatido— el papel que este nue-
vo sector puede cumplir dentro de la reconversion de los recursos humanos del
sistema judicial. A su vez {a reforma judicial deberia aprovechar en términos
estratégicos su creciente incorporacion y desarrollar mecanismos que miti-
guen los reclamos de adaptacion hacia él. La adopcion de [érmulas de discrimi-
nacion positiva en algunos casos (v. gr., cupos reservados en los tribunales
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colegiados) puede ser un mecanismo productivo. De todos modos, lo que si debe
quedar claro es que, como todo sector nuevo, tiene potencialidad para ser un
factor favorable al cambio, pero nada impide que asuma rapidamente los prin-
cipios, valores y rutinas de la vieja organizacion y les dé también un renovado
impulso que consoclide las viejas estructuras.

9. Rebeldia y sumisién: el movimiento asociacionista y la carrera judicial

Tampoco estaria completo el cuadro si no se destacaran otras actitu-
des de los operadores del sistema judicial que dia a dia toman mayor impor-
tancia. Se trata de aquellos funcionarios que asumen el costo de la ruptura
con muchos de los valores establecidos por las organizaciones, y llevan ade-
lante su trabajo con independencia de criterio ¥, muchas veces, con altas
cuotas de sacrificio y valentia personal. Estos casos no solo deben ser desta-
cados por su valor personal, sino porque cumplen un papel importante dentro
del proceso de cambio.

Por una parte, muchas veces ellos constituyen una muestra de que es
posible realizar las tareas de un modo diferente (v. gr.. cumpliendo estricta-
mente las leyes fundamentales) ¥ son un estimulo para sus colegas, en especial
los mas jévenes, que pueden entonces resistir mejor el reclamo de adaptacion.
Otras veces sin embargo, ellos son mostrados o se muestran a si mismos como
una prueba de que no es necesario realizar reformas profundas dentro del siste-
ma judicial, ya que éste pude funcionar de un modo diferente. Es decir, se olvi-
da el cardcter excepcional y l0s costos de una actitud de este tipo.

Generalmente esas actitudes han sido aisladas o asumidas por grupos
muy minoritarios dentro de las instituciones judiciales, carentes de mayor
apoyo. 5in embargo, ellas han nutrido formas asociativas de jueces muy acti-
vos. El movimiento de asociacion de Jueces, es decir, la formacion de asocia-
ciones profesionales que representan sus intereses y defienden sus miem-
bros, se ha ido acrecentando en los tltimos arios. No sélo en cada uno de los
paises sino a nivel regional (la Federacion Latinoamericana de Magistrados,
p. €j.) y mundial. Ello representa un cambio importante en la estructura alta-
mente jerarquizada de las instituciones judiciales.

No obstante estas asociaciones todavia enfrentan problemas. En pri-
mer lugar, ellas generan en lgs algunos paises cierto rechazo en los tribuna-
les superiores, ya que se las ve como una merma del tradicional poder de
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éstos frente a los jueces inferiores. Esto se ha intensificado cuando estas
organizaciones o un sector de ellas han reclamado una mayor democratiza-
cién interna del manejo de las instituciones judiciales. En segundo lugar, han
encontrado cierta resistencia entre los propios integrantes al asumir otros
temas diferentes de los estrictamente gremiales (tales como salarios, etc.).
De este modo, ven mermada su capacidad de accién para luchar contra otras
formas de dependencia judicial, en especial cuando se trata de formas y es-
tructuras arraigadas. La existencia de sectores minoritarios, pero a veces
muy activos (Magistrados para la Democracia, p. ej.} ha servido para dinamizar
en su conjunto al movimiento asociacionista, que debe crecer, no obstante,
en un ambiente bastante generalizado de sumision a las reglas del control
interno verticalizado.

El movimiento de reforma no ha prestado suficiente atencion a este
fenomeno. Resulta llamativo el hecho de que, si bien se proclama la im-
prescindible participacion de los operadores judiciales en el proceso de cam-
bio, rara vez se apoyan las iniciativas de elios para mejorar su situacion
concreta. No sélo estas asociaciones suelen carecer de apoyo de parte de
las propias estructuras judiciales, sino que la misma cooperacidn interna-
cional ha prestado poca atencion al movimiento de jueces, mucho menos
aun a los sectores que son minoritarios pero adhieren con mayor fuerza al
proceso de cambio.

Esta falta de atencion debe ser revisada porque se pierde la oportuni-
dad de fortalecer los canales de participacion que han surgido de la propia ini-
ciativa. El hecho determinante que hace que los programas de cooperacion in-
ternacional no les presenten atencion es que ellos prefieren establecer vincu-
los fuertes con los tribunales y autoridades superiores y no generar conflictos
con ellos. De este modo, en lugar de fortalecer la independencia judicial y de
otros funcionarios y la carrera judicial, se fortalece uno de los mecanismos mas
fuertes de sometimiento que es el control interno a través de la estructura
verticalizada.

10. Los operadores del sistema judicial: entre la paralisis y el estupor
Este cuadro de conjunto genera una situacion compleja para los opera-

dores del sistema judicial, que hoy se encuentran tensionados por reciamos

dificiles de satisfacer, incongruencias en el diserio de los planes de reforma y
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una crisis general que los deja con poco margen de maniobra o directamente
paralizados.

Por un lado, existe un reclamo en crecimiento de independencia, capa-
citacion técnica, honestidad y dedicacion al trabajo. Sin duda, todos ellos son
exigibles a los funcionarios y jueces. Sin embargo, existe también una muy
escasa disposicion de aceptar las consecuencias de una actuacion de este tipo
por parte de ellos. Por ejemplo, tos medios de comunicacion Y, & veces, el con-
junto de la sociedad, reaccionan de un modo airado cuando un juez sentencia
de un modo diverso de la opinion pablica, aun cuando no exista ninguna sospe-
cha de venalidad. O se reclama que los funcionarios tengan mayor contacto con
la sociedad y luego se critica cuando tratan de hacerlo de un modo masivo.

Por otra parte, las expectativas negativas también han adquirido rigidez
y existe poca disposicion a reconocer los cambios que se van realizando. Asi, pese
a los esfuerzos que puedan hacer muchos operadores del sistema judicial sienten
que no tienen forma de revertir la imagen negativa, mucho atin cuando un solo
caso de corrupcion o dependencia vuelve a ratificar esa imagen para todos ellos.

Asimismo, las contradicciones no provienen de la sociedad, sino del
tnterior mismo de las organizaciones y sus autoridades. En muchas ocasiones,
por ejemplo, se les pide a los funcionarios una participacion directa en los
asuntos y que rechacen la delegacion de funciones, pero no se modifican las
condiciones de sobrecarga de trabajo. O se asumen cambios importantes en las
estructuras procesales, pero tuego no se hace nada para implementarlas.

Esta contradiccion esta instalada en los propios programas de coopera-
Cion y ayuda internacional que establecen como eje prioritario la independen-
cia judicial pero luego excluyen a los funcionarios de la verdadera eestion de
€50s programas, que quedan instalados en el nivel de las cupulas, quienes asi
ven reforzado su poder, Lo mismo se podria decir de la dirigencia politica, que
proclama la necesaria fortaleza del sistema Judicial pero luego no esta dispues-
la a aceptar las consecuencias de esa fortaleza; o de los académicos, que sos-
tiene una vision critica sobre el sistema judicial pero luego mantienen la ense-
ianza o las estructuras universitarias en la misma situacion anterior, sin asu-
mir la influencia de ese sector sobre el funcionamiento de todo el sistema judi-
cial. En fin, ;qué camino les queda, entonces, a quienes quieren participar del
proceso de cambio o, incluso, ser actores relevantes de /7 ¢Qué es Jo que, en
realidad y sin hipocresias, se espera de los operadores de| sistema judicial?
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Estos interrogantes han sumido a muchos funcionarios y jueces en una
situacion de paralisis que los convierte en espectadores no muy entusiastas del
proceso de cambio. A otros los ha llevado a una situacion de estupor que, poco a
poco, se puede ir convirtiendo en un renovado rechazo a la reforma judicial que ha
tenido capacidad para desnudar sus deficiencias, pero todavia no ha disedado
una adecuada participacion de esos operadores en los proyectos de reforma.

Todo esto no debe ser tenido como si ellos fueran las victimas de todo
este proceso. Las victimas son los ciudadanos que por décadas —incluso si-
glos— no han contado con un sistema judicial eficiente, que resuelva sus pro-
blemas mas basicos,

Pareciera, entonces que no queda otro camino que asumir estas incon-
gruencias y modificar todas aquellas en las que exista alguna posibilidad de
hacerlo. La confianza de la sociedad y la normalizacion de sus expectativas, por
el contrario, requerira tiempo y buenos resultados del sistema judicial. Pero no
debemos olvidar que los ciudadanos siempre han tenido buenas razones para
no creer —y hoy para dudar— respecto de sus sistemas judiciales.

11. Primer debate: {es necesaria la carrera judicial?

Sobre las bases analizadas en este articulo nace el primer debate sobre
este tema. Si entendemos por "carrera judicial” la creacion de mecanismos que
fortalezcan la independencia, la idoneidad, la dedicacién y la honestidad de los
funcionarios del sistema judicial, ;es este el momento de hacerlo? ;O ello con-
solidaria las burocracias mezquinas, poco dispuestas al cambio, con altos gra-
dos de sumision, que aprovecharian estos nuevos mecanismos para encerrarse
nuevamente sobre si mismas, sin modificar profundamente su dependencia e
ineficacia? ;/No es preferible, durante la transicién hacia nuevas estructuras
judiciales, tener sistemas flexibles, que preparen mejor el ingreso de nuevos
funcionarios, que cambien sustancialmente los planteles y avances en el cam-
bio de otras reglas de juego, y que debiliten los reclamos de adaptacion?

Para algunos, consolidar a los actuales planteles de funcionarios del
sistema judicial equivale practicamente a condenar a muerte al proceso de
reforma judicial, ya que ellos trasladaran las viejas practicas y rutinas a los
sectores que se hayan modificado y seran el principal factor de recomposicién
del actual sistema. La carrera judicial s un objetivo a construir, pero antes es
necesario provocar un cambio importante en las personas, incluso generacional.
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Por otra parte, se sostiene que esa posibilidad no sélo entrafia graves
problemas legales y constitucionales, sino que, en el fondo, tampoco existen
en la gran mayoria de los paises muchos profesionales de recambio. Ademas, al
conjunto de factores de inestabilidad se sumaria el-de una burocracia nueva e
inexperta (para otros esto es una virtud no un defecto, ya que pueden asumir
con mayor libertad los nuevos valores del sistema) lo que generaria una situa-
cién de ineficiencia prolongada inadmisible para las expectativas a corto plazo
de la sociedad. Este debate ha influido de un modo muy concreto a la hora de
establecer los criterios de seleccion propios de los nuevos organismos de nom-
bramiento y seleccién de funcionarios, aunque no se puede decir todavia que
exista una tendencia clara en algunc de los dos sentidos.

Este debate se refleja en otro tema, que tiene mayores sustentos teori-
cos y se ha dado ya en diversas circunstancias. Se trata de la conveniencia de
que los jueces sean vitalicios —es decir, conserven su puesto mientras dure su
buena conducta— o si ellos deben tener un plazo para el ejercicio de la funcién.
Quienes sostienen la conveniencia del caracter vitalicio senalan que ése es
uno de los mecanismos mas concretos para que el juez pueda ser independien-
te, ya que no tiene que establecer contactos con ningtin sector. Para los contra-
rios, la situacion es inversa: ella consolida a jueces que ya pueden tener com-
promisos y estabilidad les permite cumplir con esos compromisos sin que los
mecanismos de control puedan efectivamente llegar a evitarlo. En una época
donde el sector profesional no se halla preparado para el funcionamiento de los
nuevos sistemas, la falta de idoneidad puede ser una hipoteca sobre toda una
generacion. Existen, sin embargo, posiciones intermedias que proclaman un
caracter vitalicio que se adquiere luego de un tiempo (ratificacion del parla-
mento, evaluacion del Consejo de la Magistratura, etc.).

También ha aparecido algun debate, aunque sin mayor intensidad, so-
bre la conveniencia de legitimar el nombramiento de algunos funcionarios del
sistema judicial con elecciones populares.

No tanto de la totalidad de ellos sino respecto, por ejemplo, de fisca-
les, jueces de paz, o municipales. Este debate suele quedar atrapado en cate-
gorias generales y, por lo tanto, encuentra argumentos ya agotados sobre la
conveniencia de un sistema u otro (como sucede, p. ej., con los jurados). No
obstante, si se diversifica el problema y se argumenta de un modo diferente
cuando se trata de la eleccion del fiscal general o de los funcionarios judicia-
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les vinculados al poder local o de alguno de los miembros de los consejos de la
Magistratura, la discusion adquiere una nueva riqueza. Este debate no ha sido
estimulado por el proceso de reforma judicial, que ha puesto mas énfasis en
los aspectos técnicos y éticos de las magistraturas. Sin embargo, contiene
una gran riqueza de matices y vuelve a introducir, sanamente, el problema de
la legitimidad de las funciones judiciales.

12. Segundo debate: el papel de los operadores del sistema judicial en
los procesos de reforma

El segunde debate, cuya importancia y limites quedan mas claros en
este punto, se relaciona con laimportancia de la variable de los recursos huma-
nos en el procesc de camhbio. Para algunos, ella es la principal y determinante,
ya que todos los otros cambios seran puestos en marcha por hombres y mujeres
concretos, que si no modifican sus patrones de conducta, volveran ilusorias las
innovaciones. Por lo tanto, el problema y la solucién es basicamente un pro-
biema de personas. Si ellas no cambian su "mentalidad”, entonces no habra
reforma judicial.

Desde otros sectores se contesta sosteniendo que nadie desconoce la
importancia de esta dimensién, pero las personas actiian en organizaciones
complejas y dehen cumplir reglas, rutinas y adoptar valores que no son emana-
cién de su propia y exclusiva personalidad. El proclamado cambio de "mentali-
dad" —que es una realidad netamente subjetiva— no se dara por una reconversion
de estilo religioso a los valores de la reforma judicial. Lo que debe cambiar son
los modos de interaccién entre los sujetos y las reglas que regulan o influyen de
muchas maneras en esa interaccion. A su vez, el contexto organizacional actia
como la matriz basica de tipo cultural que cobija todas las interacciones perso-
nales dentro del sistema judicial. Por ello la dimension de los recursos huma-
nos es incapaz por si sola de producir algtin cambio ya que resulta altamente
dependiente de patrones culturales y organizacionales muy rigidos, que mol-
dean la "mentalidad” en el proceso de adaptacion.

Se han buscado férmulas de armonizacidon ya que existe consenso acer-
ca de que, de todos modos, la actuacion sabre el recurso humano es siempre
relevante. Sin embargo, a la hora de definir estrategias, que a su vez influyen de
un modo directo sobre las prioridades y sobre el uso de los recursos, este debate
reaparece en su version mas lineal. No se ha construido todavia una férmula de
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consenso que permita integrar de un modo arménico estas dos visiones y, mu-
cho menos aiin, se han logrado acuerdos en el plano estratégico.

La falta de resolucion de este debate es otro de los factores que contri-
buye a dejar poco clara la expectativa de participacion de los operadores del
sistema judicial en los procesos de cambio. O se espera todo de ellos (y esto se
constituye en una pesada carga) o les corresponde una cuota en el cambio que
nadie ha logrado explicar con precision. Dada fa enorme importancia que este
punto tiene sobre el diseno de los planes de reforma y las ambigiiedades que los
propios programas de cooperacion tienen al respecto, se hace necesario ahon-
dar una discusién que desde hace tiempo ha quedado anclada en sus términos
originales.

13. Tercer debate: éhan funcionado las escuelas judiciales?

Pareciera que si se reconoce de un modo unanime la importancia de la
variable de los recursos humanos en el proceso de cambio y, ademas, se reco-
mienda generalmente una modificacion estructural y profunda del sistema ju-
dicial, la rapida creacion de modelos intensivos de capacitacion y su organiza-
cion e institucionalizacion en escuelas judiciales, deberia haber sido una prio-
ridad del proceso de cambio o, por lo menos, ya deberian existir modelos y
resultados concretos para evaluar con profundidad. "Lo importante es destacar
que en el mundo actual, teniendo en cuenta la experiencia de muchos paises, la
escuela judicial surge como la alternativa mas seria y de mayores posibilidades
para ir en busca de un mas eficiente e idoneo servicio de justicia. Segiin Néstor
Pedro Sagiiés, en un proceso de mejoramiento de las técnicas sobre la materia,
la escuela judicial esta llamada a desempenar un papel decisivo, casi impres-
cindible "sea como mecanismo de seleccién, centro formativo vy de entrena-
miento de los futuros jueces, o como ente de perfeccionamiento profesional, su
implementaciéon —en un mundo juridico cada vez mas complejo y especializa-
do— vendria a ser necesaria”.* Contra estos argumentos hay quienes opinan que
esta tarea que se pretende encomendar a las "escuelas judiciales” es una fun-
cidén que compete a las universidades.

2 Tewecuea Souls, Antonio: "Escuela judicial”, en Seminario sobre sistemas de nombramento y promocion de
magistrados, judiciales y del Ministerio Piblico, Asuncion del Paraguay, 1993, pp. 23-24.

108



Academia

El tema de las escuelas judiciales ha estado presente desde el inicio de
los distintos procesos de reforma judicial. Se han invertido sumas considera-
bles, se han establecido contactos con otros paises que cuentan con sistemas
probados, se han estudiado los distintos modelos, pero todavia las expectati-
vas puestas en las escuelas judiciales no se han satisfecho, ni por su adopcion
masiva —como era de esperar— ni por su calidad —como es imprescindible—. No
es éste el lugar para analizar las razones para ello, sino para rescatar el debate
que estos relativamente escasos resultados han reavivado.

De algun modo, este debate es tributario del anterior, aunque tiene
unos puntos especificos. En primer lugar, para algunos, las escuelas judiciales
no han dado el resultado esperado porque el problema central se halla en la
formacion profesional basica que imparten las escuelas de leyes y ellas practi-
camente no han hecho modificaciones acordes con el proceso de reforma judi-
cial. Es mas, la necesidad de creacion de estas escuelas reside, muchas veces,
en la ausencia de cursos en las facultades de derecho relacionados con la prac-
tica y funcion judicial. De este modo se pretende especializar a quien no tiene
elementos basicos. Se busca construir el techo de la casa antes que sus cimien-
tos. S6lo se deben utilizar los recursos en llevar adelante programas de capaci-
tacion de emergencia, para evitar la inmediata distorsién de las nuevas insti-
tuciones y concentrar esfuerzos en la reforma de la enserianza basica de la
profesion, asumiéndola como un tema prioritario del proceso de reforma.

Desde otras opiniones se contesta que, si bien es cierta la critica de la
ensenanza profesional basica —que en algunos paises se agrava por las defi-
ciencias de los otros niveles de la educacién— y se reconoce la necesidad del
cambio en las universidades, postergar el tema de la capacitacién permanente
o subordinar a ello la creacion de las escuelas judiciales, introduciria unos
plazos y otros problemas que finalmente paralizarian los cambios en uno y en
otro nivel. Lo que se debe hacer es asumir estas deficiencias, tratar de reparat-
las mediante planes de nivelacién o buscar algin tipe de integracion con las
universidades (ya sea en el nivel del posgrado o en los tramos finales de la
carrera) que permita, si no solucionar el problema, paliarlo hasta que la univer-
sidad reaccione y haga su propio proceso de cambio.

Una segunda dimension de este debate seriala que en realidad los
resultados, menores a los esperados, tienen que ver con el hecho de que se ha
puesto mas énfasis en la creacion de estructuras que en el desarrollo de pla-
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nes de capacitacion. La estructura de la escuela judicial podra ser necesaria
pero lo importante en momentos de transicién es el desarrollo de amplios y
generosos planes de capacitacion, que rapidamente les den a los operadores
judiciaies herramientas para manejarse en las nuevas situaciones. El pensa-
miento centrado en la estructura de la escuela judicial ha impedido que se
disenien planes de capacitacion mas creativos y diversificados, mas amables
para los operadores judiciales y con mayor capacidad para recoger una rapida
experiencia del ensayo y el error.

Se contesta a esta posicion que lo peor que le podria suceder al proceso
de cambio es realizar planes de capacitacion intensos pero espasmodicos. Ade-
mas, la asimilacion de nuevos conocimientos, el desarrolio de nuevas actitu-
des y la maduracion de los nuevos roles, reclaman permanencia y estabilidad
en los planes de capacitacion. Ello se logra mediante la creacion de institucio-
nes que asuman esta tarea de un modo permanente, en especial cuando las
instituciones judiciales son todavia propensas a dejar de lado las tareas de
capacitacion o a realizarlas exclusivamente cuando tienen apoyo de la coope-
raciéon internacional.

14. Cuarto debate: evaluacion del trabajo e independencia judicial

Otro conjunto de discusiones gira alrededor del problema del control y
la supervision del trabajo de los jueces y del modo de organizar a quienes deben
realizarlo.

Para algunos, el estado de corrupcion, falta de idoneidad y compromiso
con sectores politicos del sistema judicial es tan grande, que todos los cambios
podrian ser afectados si no se realiza una politica fuerte de control interno.
Mucho mas cuando en proceso de transicion los efectos de los casos de desho-
nestidad o falta de idoneidad manifiestas producen efectos, tanto al exterior
como al interior. Al exterior, porgue la sospecha se extiende a la totalidad de
los funcionarios y demora el aumento de credibilidad que necesita con urgencia
el sistema judicial, entre otras cosas para repotenciar y darle sustentabilidad
al propio proceso de cambio. Al interior, porque la impunidad genera en estos
casos un gran desaliento, mucho mas aun cuando se proclaman épocas funda-
das en nuevos valores o se exigen mayores sacrificios a los operadores judicia-
les. La independencia judicial no puede ser un privilegio que ampare al funcio-
nario corrupto o incapaz.
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Se contesta esta argumentacion sefalando que si bien es cierta la im-
portancia de evitar esirictamente casos de este tipo, las variables para contro-
far esa situacion o provocar el efecto deseado son otras, muy distintas de una
politica de control interno fuerte. Por ejemplo, la publicidad de los juicios y
otras etapas dei proceso, los cambios organizacionales que quiten las oportuni-
dades de corrupcion, el mayor rigor en el nombramiento, etc. Las politicas de
control interno fuerte suelen ser centralizadas y dependientes de alguna de las
autoridades superiores de la institucion, lo que aumenta la situacion de temor
y dependencia, que es una de las causas de los problemas que se quiere evitar.

Ademas, suele ocurrir con demasiada [recuencia que estos sistemas
de control interno son utilizados por los litigantes para extorsionar a los
jueces —muchas veces a los jueces mas independientes— o son manipulados
por las distintas familias o tribus judiciales para ganar espacios en las insti-
tuciones. De una forma u otra, es una politica de dudosa eficacia, contradic-
toria y siempre peligrosa.

Finalmente se discute, desde otra perspectiva, si ese control debe ser el
resultado de la adopcion de determinados valores morales sin los cuales todo
mecanismo institucional fracasa irremediablemente, Se contesta que sin menos-
preciar la importancia de las reglas éticas que regulan los distintos oficios juridi-
cos y las necesidades de establecer su contenido y educar en ellas el problema del
control de la corrupcién y ta falta de idoneidad tiene raices tan complejas que no
pueden ser resueltas por la moral. No basta con capacitar a nuestros funcionarios
en el aspecto técnico. Debemos diseriar y lograr un nuevo perfil para los custodios
de los bienes y servicios de la republica, agentes que trabajen y participen con
una nueva mentalidad, aplicando dos sistemas de valores complementarios: unos
muy practicos, que obliguen a trabajar de forma rapida y diligente, y otros de
amplia responsabilidad social, que eviten el abuso del peder conferido por la
investidura de un cargo publico. En otras palabras, un primer nivel de exigencias
que prevengan atrasos en los servicios y propicien el desarrollo; y un segundo
nivel de exigencias que, utilizando diferentes mecanismos, permitan al funcio-
naric actuar correctamente evitando delitos o abusos que generen desconfianza
en €l o en el sistema. No es posible dignificar la posicién del burécrata judicial o
ejecutivo sin darle seguridad, mediante un servicio civil o una carrera judicial
adecuada y efectiva. Es necesario que ¢l funcionario se considere seguro para que
pueda dar seguridad. El funcionario debe ser capacitado, no en materia de moral,
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sino en cuanto al conocimiento de los reglamentos disciplinarios, al conocimien-
to de sus sistemas de promocion, conocimiento de las caracteristicas del trabajo
dentro de un grupo, dentro de una secuencia interdependiente, dentro de una
sociedad. La seguridad que se procura nunca se podréa conseguir sin un cambio en
nuestro funcionario publico (privado) en estas dos dimensiones, Se trata, antes
bien, de un problema politico, institucional, organizacional y de base cultural,
que excede las posibilidades de la ética.

15. Larelacién entre la capacidad personal y el sistema organizativo

El conjunto de problemas, situaciones y debates que giran alrededor del
papel que deben desempenar los hombres y las mujeres del sistema judicial nos
muestra una estructura compleja, que todavia no ha sido estudiada con profun-
didad y que se agrava de un modo notorio en aquellos paises que adolecen de
una mayor pobreza o debilidad institucional.

Asimismo, las expectativas que el proceso de reforma judicial en la re-
gi6n ha puesto en ese papel, con las variaciones que hemos resenado, son siem-
pre muy grandes, sin que ello haya significado mayor claridad, ni en el plano
conceptual ni en el estratégico ni, mucho menos atin, en las acciones concretas
que se han llevado a cabo hasta ahora.

Se suele senalar la existencia de muchas actividades de capacitacién como
un signo de avance del proceso de reforma. Sin embargo, pocas veces se evaliia el
impacto real de esas actividades o su sustentabilidad.

Se debe llamar la atencion sobre los efectos negativos que un activismo
superficial y acritico, muy frecuente en este campo, puede tener sobre el con-
junto del proceso de cambio. Disenar planes de capacitacién sobre bases mas
firmes, provocar un debate profundo —especialmente al interior de las institu-
ciones judiciales— sobre el nuevo papel, las expectativas y las posibilidades
concretas de aporte de los operadores judiciales es un camino que todavia debe
ser recorrido con mayor firmeza.

Ni siquiera se ha llegado a lo que podemos denominar el punto de arran-
que de una verdadera redefinicion del papel de los operadores judiciales en los
nuevos sistemas. Es decir, lograr que las organizaciones no sélo sean claras en
definir el perfil del buen funcionario, sino que lo ayuden realmente a serlo. Toda-
via el contexto organizacional empuja con fuerza al funcionario a ser un operador
mediocre —que pasa desapercibido— o francamente malo —cuyos réditos suelen
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ser mas altos—. Poner a las organizaciones judiciales en ese punto de arranque no
solucionara la gran mayoria de los problemas, pero permitira construir una plata-
forma institucional para realzar la variable personal y que ésta no quede atrapa-
da por estructuras y patrones que lo arrastran irremediablemente a la masificacion
y el anonimato. Las instituciones judiciales han sido crueles con sus propios miem-
bros y han ahogado su capacidad personal (salvo, claro estd, quienes tienen espe-
ciales condiciones de resistencia); por ello, la tarea prioritaria es modificar ese
funcionamiento institucional para que desde alli comience a gestarse un nuevo
papel para las mujeres y hombres de esas instituciones.

Los planes de capacitaciéon que no asumen este contexto o las escue-
las judiciales que se integran a él —y, a veces, rapidamente repotencian la
voracidad y crueldad de estas organizaciones— sin tomar en cuenta el apoyo
personalizado que deben brindar a los buenos funcionarios, no sélo consoli-
dan uno de los peores males del sistema judicial, sino que nos dejan sin
instrumentos imprescindibles para el desarrolio de la reforma judicial.

16. El problema del mal juez: responsabilidad del sistema judicial y
control externo

Pero asi como no se ha resuelto el problema del buen funcionario y de
como liberar y potenciar su participacion personal y su influencia en el siste-
ma judicial, tampoco se ha avanzado demasiado en la neutralizacién del mal
funcionario.

En este sentido, las instituciones judiciales todavia conservan in-
numerables recovecos y pliegues que permiten al mal funcionario escon-
derse y pasar desapercibido, mucho mas aun en el marco de organizaciones
que, en lineas generales, sospechan de quien sale de lo comtn (reclamo de
adaptacion).

Por ello, todavia es muy grande la responsabilidad de las estructuras
organizativas en la existencia de funcionarios malos o francamente corruptos.
Ellas todavia los encubren, los protegen y les brindan casi "en bandeja”, las
oportunidades de sacar provecho de su acusacién y permanecer impunes. Por
ello, trabajar sobre ese contexto organizacional, volverlo transparente, abrir
las puertas del sistema judicial a otros sectores, establecer una relacién no
traumatica con los medios de comunicacidn, etc., son caminos que todavia no
se han explorado suficientemente como formas de poner en evidencia el mal
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funcionario. Se ha confiado excesivamente en los métodos de vigilancia perso-
nal, sin tomar en cuenta que la oreanizacién compartia en gran medida las
responsabilidades por la mala actuacién de esos funcionarios.

Ello no significa que se deba prescindir de todo tipo de control interno.
Al contrario, en el marco de estas imprescindibles modificaciones estructura-
les y de la apertura y transparencia del sistema judicial, se pueden potenciar
las formas de control interno. Pero para ello no sélo se necesita un buen cuerpo
de supervisores o inspectores, sino, antes que nada, el establecimiento de re-
glas claras sobre los criterios de avaluacién y sobre las formas y procedimiento
para evaluar, con un especial cuidado en no convertir estos sistemas en formas
de extorsion o desencadenar politicas de terrorismo interno.

La creacion de instancias de evaluacién y control disciplinario auténo-
mas que no dependan de las autoridades superiores, aparece como un camino
que todavia debe ser explorado con mayor fuerza. Ademas, estas instancias
auténomas de control, evaluacion y disciplina deben estar al servicio del pro-
ceso interno de democratizacion del sistema judicial (segtn las caracteristicas
propias de cada una de las instituciones) que no sdlo servira para evitar la
manipulacidn de los sistemas centralizados, sino para generar un mayor com-
promiso de todos los niveles de fa institucién con el control de gestién.

La rapida y superficial adopcion de la idea de que una politica fuerte de
control interno asegura sin mas que no existan jueces corruptos o ineptos, la
persisiencia de politicas autoritarias que proclaman "mano dura” no sélo para
toda la sociedad, sino también al interior del sistema judicial, o la adopcién por
sectores proclives al camhbio de formulas de despotismo ilustrado con similares
cuotas de concentracion de poder, son factores importantes que han impedido
resolver el problema de un adecuado control del proceso de reforma judicial
para detectar los defectos provenientes de la actuacion personal y ajustar las
nuevas instituciones.

17. Importancia y limites de la formacion: la necesidad de una trama
abierta y compleja

El desarrollo de este articulo ha estado orientade a mostrar, por una
parte, la importancia que, en mas o menos, todos los sectores reconocen a la
dimension de los recursos humanos en el proceso de cambio. Mucho mas aun en
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una region que parte de planteles de funcionarios con graves defectos de for-
macion y compromiso con los principales valores del sistema judicial.

Sin embargo, por otra parte, se ha sefalado con insistencia que, pese a
este reconocimiento, los frutos que han dado hasta ahora fos programas de capa-
citacion en general y la creacion de escuelas judiciales no son tan importantes
como se esperaba o como necesita el proceso de cambio. Esto suele quedar encu-
bierto tras el activismo y el entusiasmo que genera el hecho indudable de que se
ha avanzado en este campo y hoy las instituciones estan dispuestas a realizar
actividades que anles no admiiian.

Se ha destacado, asimismo, que esta importancia no puede significar
que la variable de los recursos humanos puede resolver por si misma los graves
problemas de los sistemas judiciales de la region. Al contrario, sostener esa
forma de reduccionismo ha sido uno de los obstaculos importantes a vencer,
porque esa vision suele ir acompanada de una actitud escéptica sobre la posibi-
lidad del cambio de "mentalidad” de los operadores judiciales.

Por dltimo, hemos visto como los integrantes de las instituciones judicia-
les se encuentran ante una situacién compleja, novedosa, atravesada por gran-
des expectativas y viejas limitaciones, frases grandilocuentes y realidades mez-
quinas, grandes esperanzas y frustraciones cotidianas, agravada esta situacion
por las ambigiiedades y contradicciones de los programas de reforma y de la pro-
pia cooperacion internacional en este campo.

Frente a este cuadro es dificil sostener una solo idea o una sola estra-
tegia. Mas bien, se debe dar respuesta a esa complejidad con soluciones tam-
bién complejas y de trama abierta, que permitan diversificar e intensificar
acciones idoneas tanto para capacitar a los funcionarios judiciales como para
liberar las energias de quienes tienen mucho que aportar al proceso de cam-
bio. Ademas, una trama abierta y compleja permite aprender de! ensayo y del
error inevitable. El conceptualismo o una discusién cerrada de modelos pue-
de ser en esta drea mucho mas contraproducente que en otras.

Ello no significa abandonar una consideracion estratégica, olvidando
que los recursos son siempre escasos y las prioridades ineludibles. Desde esa
perspectiva, volver a pensar las escuelas judiciales no tanto como estructuras
rigidas, administradoras de la formacion en organizaciones estabilizadas, sino
como centros con capacidad estratégica, intimamente vinculadas al proceso de
cambio, administrando esta trama abierta de actividades y manteniendo la
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capacidad para aprender y darle sustentabilidad a estos programas para que no
caigan en el olvido institucional, puede ser un camino mas productivo que el
recorrido hasta ahora. Lo cierto es que la gravedad del problema y su influencia
en todos los sectores de la reforma judicial obligan a repensar lo hecho hasta el
presente, analizar sus resultados y proyectar acciones mas decididas hacia el
futuro para lograr, finalmente, que los sistemas judiciales cuenten con una
nueva generacion de hombres y mujeres, dispuestos no sélo a mejorar
cualitativamente el servicio judicial, sino a cargar sobre sus hombros una parte
importante del mismo proceso de transformacién.




