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1.1 Profesionalizacién de la administracién?

La profesionalizacion de la administracion de los tribunales fue un objetivo central de la
reforma procesal penal. Para ello, la reforma altero el disefio organizacional de los tribunales,
agrupando al conjunto de jueces de una misma jurisdiccién en un mismo tribunal, que opera en
maltiples salas administradas por un cuerpo comun y profesionalizado de administradores.
Este nuevo disefio organizacional fue aplicado tanto a los juzgados de garantia como a los
tribunales de juicio oral. Este modelo, sin embargo, opera con dos matices: en primer lugar,
hay juzgados que funcionan con una sola sala de audiencia, de manera que alli la
profesionalizacién de la administracion no lidia con una secretaria comdn para varios jueces. A
su turno, existen lugares en los que, por su tamafio, no se justifico la instalacion de nuevos
juzgados de garantia. En dichos lugares se asigné la funcién de juez de garantia al tribunal de
jurisdiccion comun. Esto es, el mismo juzgado que conoce todos los casos del lugar, cualquiera
sea su materia, opera como tribunal de garantia para los casos penales.

En cada tribunal existe un juez presidente y un comité de jueces que, junto a un cuerpo
administrativo profesional, tienen por funcidon un cierto autogobierno en la gestion del
juzgado.

La administracién propiamente tal debia ser conducida por el administrador del tribunal,
supervisado por -y en ocasiones en coordinacion con- el juez presidente. Al menos ese fue el
disefio original de la ley aunque su redaccion quedo relativamente ambigua. Este administrador
es designado por el Comité de Jueces, previo concurso publico, a propuesta en terna por el
Juez Presidente. En general los administradores de tribunal provienen del area de la ingenieria
0 de la administracion publica o de empresas. El administrador debia manejar un presupuesto
propio del tribunal, propuesto anualmente a la Corporacion Administrativa del Poder Judicial,
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filando los gastos, ordenando las compras, y coordinando la labor de las unidades
administrativas. Segun la ley, el administrador del tribunal est4 supeditado al comité de jueces,
el que evalta anualmente su gestion y aprueba los criterios de gestion administrativa.

Este administrador cuenta con un conjunto de funcionarios administrativos, organizados en
diversas unidades dependiendo del tipo de tribunal (de garantia o de juicio) y su tamafio. Estas
unidades son: a) Servicios (computacion, secretaria, estafeta, bodega, contabilidad); b)
Administracion de Causas (que se ocupa del flujo de las causas, asignacion de audiencias,
distribucion de los ingresos entre los jueces, notificaciones, etc.); ¢) Unidad de Sala (que se
ocupa de la produccion de los elementos necesarios para que se realicen las diversas
audiencias); d) Atencion de Publico; y e) Unidad de Apoyo a Testigos y Peritos (en los
tribunales orales). Cada una de estas unidades cuenta con un jefe de unidad. Algunos de estos
jefes de unidad son abogados, otros provienen del area de la ingenieria y la administracion. Asi,
por ejemplo, en el tribunal de juicio oral de La Serena hay 16 funcionarios, un administrador y
cuatro jefes de unidad. El jefe de la unidad de servicio es un ingeniero comercial; el jefe de
administracion de causas es abogado; el jefe de la unidad de testigos y peritos es abogado; el
jefe de atencién de publico es ingeniero en administracion publica. Los funcionarios
administrativos son designados por el Comité de Jueces, a propuesta del Administrador del
Tribunal.

El siguiente organigrama ilustra la organizacion de los nuevos tribunales:
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En el disefio original del modelo, el administrador del tribunal -junto con su personal- debia
asumir una fuerte conduccion en la gestion de las causas y de los recursos del juzgado,
incluyendo el precioso recurso humano que constituyen los jueces. En otras palabras, tanto la
administracion presupuestaria y el abastecimiento del tribunal como la organizacién del tiempo
que los jueces dedican a ver audiencias o juicios debian estar fuertemente depositadas en esta
administracion profesional. Salvo el Juez Presidente, desde este punto de vista, los demas
jueces no deben considerarse superiores jerarquicos del administrador del tribunal quien, al
contrario, debe gestionar los recursos del tribunal con estrictos criterios eficientistas y aun
contra los fuertes incentivos que los jueces pudieran tener -como ocurre en toda organizacion-
para realizar agendas menos eficientes. Si uno se toma en serio la idea de profesionalizar la
administracion de los tribunales, la autoridad e independencia de los jueces debe comenzar al
momento en que toman asiento en la sala en la que conocen las audiencias. Pero en cuanto a
cémo gestionar el trabajo del tribunal, la autoridad deberia recaer mas bien en el administrador
profesional y en el juez presidente. Esta fue, al menos, la idea que se tenia en mente al
momento de legislar. EI comité de jueces evalia anualmente la labor del administrador.

En lo que sigue, salvo que hagamos expresa mencion de los tribunales de juicio oral, nos
referiremos mas bien a la experiencia de los juzgados de garantia, pues son ellos los que estan
actualmente absorbiendo fuertes flujos de causas y en los que, en consecuencia, los temas de
gestion aparecen realmente imprescindibles. En el caso de los tribunales de juicio oral, la
escasez de juicios mas bien relega de momento los temas de gestion a un segundo plano.?

La Evaluacion 2001 detectaba que, en la préctica, el esfuerzo de profesionalizacion de la
administracion de los tribunales era probablemente el area de menor avance en la reforma, y
que el modelo descrito no se estaba instalando en la realidad. La evaluacion detectaba que los
jueces tenian muy importantes dificultades para abandonar el involucramiento en labores de
gestion y administracion del tribunal y que, en la practica, los administradores se veian
absorbidos por la l6gica judicial y por la autoridad de los jueces. Por una parte, dicha logica
tendia a reproducir formalidades y ritos judiciales que muchas veces resultaban ser formas muy
ineficientes de realizar el trabajo. Por otra parte, el no sometimiento de los jueces a una
administracion profesional resultaba en modos de organizacion del trabajo que no respondia
necesariamente a criterios de eficiencia sino que respondia muchas veces a los intereses mas
bien corporativos de esos mismos jueces. Esto, unido a un muy precario espacio para gestionar
el presupuesto anual por parte del administrador -pues no pueden decidir sobre gastos de
inversion sino solo sobre gastos operativos y aun estos con restricciones- generaban un
escenario en que los administradores de tribunales estaban siendo reducidos a poco mas que
un asistente calificado de los jueces.

A su turno -y muy vinculado con este primer problema- la ausencia de conciencia de que la
administracion de tribunales es una cuestion técnica y que los jueces son también un recurso a
administrar, generaba también ausencia de disefios mas sofisticados para gestionar el flujo de
audiencias del tribunal y para organizar su realizacién. Esto, unido a una muy desafortunada
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instruccion de la Corte Suprema para que los tribunales radicaran las causas en el primer juez
que la conociera, generd un modelo de distribucién de causas y organizacion del trabajo mas
bien lineal, cercano al del antiguo sistema: cada juez a cargo de una cartera de causas, respecto
de las cuales debe conocer -él y solo él- todas las gestiones y audiencias que se produzcan, sin
poder aprovechar a cabalidad modelos de flujos, economias de escala en la acumulacion de
audiencias de un mismo tipo en ciertos jueces, organizacion de turnos por tipo de audiencias,
etc.

Durante este Ultimo afio esta situacion ha experimentado cierta evolucion en algunos
tribunales, de manera que también aqui se ha abierto el abanico de experiencias; el sistema
exhibe una multiplicidad de practicas variables de tribunal en tribunal, desde aquellas que se
mantienen tal cual se describia recién, hasta experiencias de juzgados que han ido acercandose
mas a la profesionalizacion y a modelos mas sofisticados de organizacion del trabajo y del flujo
de audiencias. Lo que parece crecientemente mas claro en los tribunales, sin embargo, es que la
mera asignacion de causas a un juez no es un modelo de organizacion del trabajo que baste
para hacerse cargo de las inmensas necesidades de gestion del flujo de audiencias,
especialmente en los tribunales mas grandes, y que se requiere mas sofisticacion al disefiar los
modelos de distribucion y organizacion del trabajo. Un juez ilustra el punto:

...nosotros hemos tenido un problema de cabeza administrativa y eso significd hace un tiempo que
tomaramos soluciones de lo que se llama ‘de cartera’, donde cada juez tuviera sus causas y tuviera
un equipo de trabajo junto a él, y eso con el simple objetivo de controlar el tema de las causas. Y
eso fue una solucion parche, que en su tiempo fue una solucién pero ahora han aumentado el
nimero de causas y nos ha traido mas problemas que soluciones (...) Entonces los mismos
funcionarios comenzaron a reclamar, a crear formatos de resoluciones y crear flujos de trabajo
mas eficientes; que cierta gente se dedique a hacer cierto tipo de resoluciones o a hacer oficios 0
notificaciones y estandarizar los procesos de trabajo, no separarlos.

No obstante, la evolucion en esta area es mas bien timida, altamente dependiente de la
disposicion personal de los jueces hacia la innovacion y de la relacion personal que establezca
el juez presidente con el administrador. Con todo, muy pocas experiencias dentro del sistema
de tribunales se acercan todavia al modelo de gestion profesional como el que consignaba el
disefio que estaba tras el establecimiento del administrador profesional en la reforma.

En las mejores experiencias, hay tribunales en que los jueces han prescindido casi
completamente de involucrarse en las cuestiones mas propiamente administrativas -como el
manejo del personal y la organizacion de la burocracia- y dejan al aparato administrativo
organizar la agenda de audiencias del tribunal. Estos casos suelen estar fuertemente
condicionados por buenas relaciones personales entre los jueces -de manera que las rivalidades
entre ellos no se disputan los espacios de poder en el area administrativa, como ocurre en otros
tribunales- y, ademas, por buenas relaciones personales entre los jueces y el administrador.
Estos casos, sin embargo, son mas bien pocos y, en general, lo que se observa es una situacion
mas 0 menos similar que la que se detectaba en la Evaluacion 2001 respecto del administrador.
Un juez presidente al respecto:



Yo creo que uno de los peores problemas en esto, y que se produce en todos lados, es la falta de
conciencia de la funcién de cada uno en el modelo; y ciertos mitos acerca de como la gente de
administracion no maneja temas juridicos. EI gran mito es ‘pero si no sabe nada de esto, no sabe
nada de como se hace justicia’ (...) Yo hice esfuerzos sobrehumanos por tratar de evitar pasarme
al otro lado y desde la primera conversacion con la administradora se lo hice muy presente. Yo le
dije ‘este es un juego mutuo, porque yo tengo costumbres, repito rutinas...” entonces le pedi que me
dijera cuando me estaba pasando de la raya, y nos resultd muy bien...

A la par -y todavia dentro de las mejores experiencias que exhibe el sistema- en varios
tribunales estdn comenzando a aparecer modelos mas sofisticados de organizacién del flujo de
audiencias, a través de la acumulacion de las audiencias en bloques por tipo de audiencia, la
utilizacion de la subrogacion para dejar sin efecto la radicacion de las causas dispuesta por la
Corte Suprema y, en las experiencias mas interesantes, la coordinacién con el Ministerio
Publico y la Defensoria para ver audiencias en serie, haciendo que un solo juez, un fiscal y un
defensor se hagan cargo de toda una porcion de causas, sin importar de qué juez, fiscal o
defensor ellas sean. Estas experiencias buscan todas optimizar la utilizacion del tiempo y del
recurso humano, en un escenario -el de audiencias orales- que impone dificultades estructurales
para la organizacion del trabajo manifestadas de manera importante en la presencia de grandes
porciones de tiempos muertos para todos los intervinientes. Un administrador comentando
esto:

...Qué pasaba acé: algunos deciamos media hora una formalizacion (de la investigacién), pero si
no venia el imputado se paraba la audiencia, se daba por iniciada, ‘no vino el imputado
magistrado’, ‘ah, ya, entonces orden de detencion’, dos minutos, tres minutos, se devolvia a su
despacho a empezar a trabajar en una sentencia, 20 minutos después ‘esta lista la sala para otra
audiencia, magistrado’; se levantaba, iba para alla, 10 minutos de audiencia, se devolvia, 15
minutos mas para avanzar en la sentencia y de vuelta a otra audiencia... entonces era
improductivo, por la capacidad ociosa que tenia esa sala con todos esos tiempos muertos, asi como
era improductivo que te estén interrumpiendo cada 15 minutos cuando redactas una sentencia
(...) Entonces empezamos a tirar por blogues una cantidad determinada de audiencias (...) El
juez no se mueve del asiento y le van pasando las audiencias y las va despachando; le pedimos a
la fiscalia que no radique sus causas, de manera que sea un solo fiscal el que venga por sala, y a
la Defensoria que venga un solo defensor por sala, entonces van resolviendo todas estas audiencias
que son triviales y las sacan todas en un solo bloque, de manera continuada...

Otro juez, comentando sobre esta evolucion:

..ha habido una mejora porque, obviamente, mientras mas hemos ido avanzando en el
conocimiento y en el manejo de la reforma, se van solucionando practicas equivocadas, erroneas,
que demoran la tramitacion (...) Por ejemplo hemos ideado el sistema de agrupar audiencias
citando a toda la gente a las 8:30 y son audiencias que no requieren mayor complejidad, como
son los sobreseimientos definitivos, audiencias de no perseverar, alguna formalizacion, acuerdos
reparatorios (...) y vamos haciéndolo a medida de que los intervinientes estan presentes, y asi
terminamos 8 0 10 causas rapidamente, y ante eso significaba 8 0 10 audiencias, con 8 0 10



fiscales, 8 0 10 defensores (...) Yo creo que a raiz de esta agrupacion de audiencias hemos logrado
resolver las cosas de forma méas concreta y mas gil.

En el comun de las experiencias, sin embargo, lo que se ve en general es un avance paulatino
pero todavia insuficiente en entregar al administrador las cuestiones mas claramente
administrativas -manejo de personal y organizacion del trabajo administrativo- y en cambio
dificultades muy intensas en permitir que el administrador controle la agenda de audiencias del
tribunal y, por lo tanto, el tiempo y organizacion del trabajo de los jueces.

En cuanto al manejo del personal y la organizacion del trabajo administrativo, los jueces
parecen haber ido descubriendo crecientemente los beneficios de liberarse de los quehaceres
en esta area, aunque el componente cultural que involucra a los jueces en las cuestiones
administrativas es todavia muy poderoso. Asi, por ejemplo, cuando los jueces se dedican a
revisar las carpetas de las causas agendadas para el dia siguiente, verificando si se notificé a
todas las personas que debia notificarse, o cuando las peticiones de audiencias son solicitadas
en escritos dirigidos al juez, que éste revisa y luego deriva a la persona que debe agendar la
audiencia respectiva: ambas cosas son estrictamente administrativas y no hay ninguna razén
para que el juez esté involucrado en ellas. Nada de eso es jurisdiccional y la utilizacion de
tiempo-juez en dichas labores resulta en una ineficiente utilizacion del recurso judicial. Un juez
ilustrando el punto:

Lo que pretendemos hacer es que haya funcionarios proveedores; por ejemplo, ayer llegaron 50
peticiones de audiencia, hay que hacer 50 resoluciones que en realidad no dependen de los jueces,
ni siquiera es una decision de los jueces saber cudndo se va a citar a una audiencia, es una
decision administrativa; entonces eso se maneja por la persona que agenda; administrativamente
se fija la fecha de la audiencia y administrativamente tiene que haber un funcionario que haga la
resolucion que diga la audiencia se va a hacer en tal fecha y punto. Y la tomara el juez que haya
en ese momento...

A su turno, problemas importantes parecen venir también de un disefio de los perfiles de cargo
y de organizacion de los funcionarios que, a dos afios de iniciada la reforma, debiera entrar a
revisarse pues tanto jueces como administradores acusan falencias. Por su parte, tanto los
jueces como los administradores de tribunal acusan una cierta rigidez en la utilizacion del
recurso humano tanto de la ley como de las autoridades judiciales (Corporacion Administrativa
del Poder Judicial y Cortes de Apelaciones) que complica también la administracion del
personal y la organizacion del trabajo administrativo. Por Gltimo, el trabajo administrativo esta
en una parte muy importante sofocado por la imposicién de rutinas de trabajo y formalidades
que corresponden mas bien a la cultura de trabajo del sistema antiguo y que no resultan en
absoluto necesarias para la labor judicial en el sistema nuevo, tal como se describe en los
acapites siguientes (en general, la reedicion de un cierto expediente en el tribunal, la confeccidn
de registros en general innecesarios, la confeccion de libros de control para las cortes que no
tienen mayor utilidad, etc.).



Este problema de disefio abarca también al modelo mismo que se concibié para dirigir al
tribunal: el tridngulo administrador-juez presidente-comité de jueces no ha funcionado
realmente. En parte, por el componente cultural que llama a los jueces -y a cada uno de ellos
dentro del tribunal- a involucrarse en cuestiones administrativas y comportarse como superior
jerarquico de los funcionarios; en parte, porque el disefio legal quedd finalmente muy ambiguo,
con una muy deficiente delimitacion de las funciones y facultades de cada uno de estos entes.

El Comité de Jueces es probablemente el mayor fracaso de este disefio administrativo. La
Evaluacién 2001 detectaba que el comité de jueces generaba una especie de gobierno colegiado
dentro del tribunal, frecuentemente orientado mas bien a la proteccion de los intereses
corporativos de los jueces mas que a la optimizacion de la gestion del tribunal, en donde el juez
presidente y el administrador parecian mas bien mandatarios al servicio de la ejecucion de esos
intereses colectivos. Esto generd no pocos conflictos dentro de los tribunales y, en definitiva,
un desmejoramiento de las condiciones para una mejor gestiéon. Un administrador de juzgado
de garantia:

...creo que el vinculo de subordinacidn en cierta medida no es tanto con el juez presidente, sino con
el comité de jueces. Aqui generalmente el juez presidente es un traspasador de decisiones
adoptadas en forma colegiada y que generalmente uno no tiene siquiera la posibilidad de
participar; yo no participo en los comités de jueces ni tampoco me interesa participar, sin embargo
no sé quién argumentd qué, para poder decir donde esta el error y por qué se esta haciendo de una
determinada manera. Creo que el comité de jueces no debiera tener participacion en la
administracion del tribunal...

Y més adelante, a propésito de como el comité de jueces se ha vuelto un 6rgano méas bien
representativo de intereses corporativos de los jueces:

(Abrir otra) sala de audiencias es una demanda de ellos (de los jueces), porque yo no creo que
seria un Gptimo; pero mira la agenda, aqui no hacemos audiencias en las tardes. Tu lo viste ahi,
estaban desocupadas las salas a las once de la mafiana. Se pueden hacer mas audiencias, claro
que se puede, pero a ellos (a los jueces) les acomoda mas tener a cada uno su sala, para poder
fijar la audiencia para cuando ellos quieran, a la hora que quieran. Si comenzamos a tener mas
audiencias, ningin problema, comenzamos a tener audiencias a las 8:30 de la mafiana. Pero a
ellos (a los jueces) no les gusta. Ahora, si @ mi me dicen ‘queremos que se abra otra sala’, a mi
ya no me queda ninguna posibilidad de sequir porfiando de no abrirla, es una orden, porque
despuss viene el periodo de vacaciones y eso siempre es Coercitivo...

Y en este mismo sentido, otro administrador:

...10 segundo es el tema protocolar, que es muy fuerte también; (a los jueces) les gusta siempre
tener la Ultima palabra respecto de lo que pasa en el tribunal, independiente de la materia que
sea; entonces tienen una cultura muy fuerte de estar manejando a la gente de acuerdo a su
perspectiva, su vision (...) Por ejemplo, la cantidad de audiencias; uno diria démosle un uso
eficiente a una sala y evitemos capacidad ociosa, pero (los jueces) generalmente tienden a
privilegiar sus condiciones de trabajo mas que el recurso o el mismo uso del personal. Muchos



(funcionarios) se arrancan a las seis de la tarde, que es la hora de salida, porque a algunos
(jueces) les gusta trabajar hasta més tarde y eso hace que todos (los funcionarios) tengan que
quedarse hasta mas tarde (...) Y los funcionarios perciben que los jueces son los que mandan en
el tribunal (...) sobre todo la gente que viene del poder judicial antiguo, que tiende a desconocer al
administrador y a relacionarse directamente con el juez. Y van y le dicen a él primero antes que a
uno...

Esta vision no pertenece sélo a los administradores, sino que es compartida por muchos
jueces. Un juez al respecto:

(los jueces) se involucran mucho, en términos de que se llega a entorpecer el trabajo
(administrativo), por ejemplo, dando Ordenes particulares para acomodar la situacion al caso
particular. Desde el principio he pensado que el Gnico trabajo que es mio, mio, mio, es el que yo
hago en la audiencia, todo lo demds es administrativo, todo lo demas es comun.

Y en este mismo sentido, otro juez:

Las audiencias se acordd que se agendaran de lunes a viernes porque eso acomoda, e organizo el
tribunal en turnos, porque tenemos que considerar que aqui la gente también tiene que trabajar
sdbado y domingo... entonces tenemos organizado y viene un magistrado y dice “no, yo quiero
hacer audiencias el sabado porque tengo que pedir tres dias de permiso”.

En la actualidad el Comité de Jueces parece haber ido disminuyendo su protagonismo y
muchos tribunales estan crecientemente prescindiendo de él. En muchos juzgados pasé de ser
un érgano que se reunia periddica y frecuentemente -incluso de manera autoconvocada- a
reuniones mas bien esporadicas, en un contexto en que los jueces le atribuyen cada vez menos
importancia. Un juez al respecto:

..el Comité de Jueces tiene un rol muy apartado de esto (organizacion del trabajo
administrativo). Tenemos reuniones en forma muy esporadica y ya se elimind un acuerdo que
tuvimos el afio pasado de tener reuniones todos los Lunes. Ahora no, en forma esporadica si hay
algiin tema urgente que el juez presidente califique de tal y nos retne. Pero le hemos entregado
plenas facultades al juez presidente para que €l se entienda con el administrador y ellos vean la
parte administrativa y después nos comunican.

Otro juez en este mismo sentido:

...ha sido un proceso en que efectivamente los jueces tenian la idea del pleno del comité de jueces
(...) Hay que darle mayores facultades al juez presidente y al administrador, y el administrador
que ejecute y el juez presidente es quien decide y el comité no tiene por qué meterse para nada. El
juez ni siquiera debe meterse cuando las cosas anden mal, si las cosas andan mal, bueno, habra
que resolver el tema disciplinario, administrativo, todo lo demas; se soluciona por otra via, pero
no por la via de meterse en la parte administrativa.



Esta retirada espontanea del comité de jueces pone de manifiesto el conflicto entre intereses
corporativos de los jueces y mejor gestion del tribunal, del cual los jueces han ido
crecientemente tomando conciencia a medida que el tiempo avanza. Un juez en este sentido:

...Nos estamos reuniendo (en el comité) sdlo para casos puntuales. Cuando sea en Santiago o en
Valparaiso tienen que dejar que el administrador administre (...) de partida nosotros tenemos
que dejar que nos administren los tiempos, eso es basico, y tenemos que renunciar a muchas de las
cosas que estabamos acostumbrados cuando éramos jueces unipersonales.

Por su parte, el rol del juez presidente tampoco ha estado para nada claro. En la medida en que
es un cargo elegido por el comité de jueces, ha sido percibido mas bien como un mandatario
de estos en lugar de como un juez con capacidad de imponer una organizacion de lo
jurisdiccional con arreglo a criterios de eficiencia. La ley es también aguada en conferir al juez
presidente dicho poder.

Por ultimo, la Evaluacion 2001 detectaba una serie de problemas en torno a la figura del
administrador y su relacion con el tribunal, que en su conjunto hacian de éste una figura muy
debilitada, supeditado a los jueces -y a todos ellos- y absorbido por la cultura laboral de estos.
Lo anterior, sumado también a una muy restringida capacidad de realmente gestionar el
presupuesto del tribunal y de manejar el personal -lo primero por las limitaciones que impone
la centralizacion de la administracion en la Corporacion Administrativa del Poder Judicial y lo
segundo por la tradicional cultura de inamovilidad del poder judicial. Al respecto, un juez:

...nos hemos encontrado con algunos temas culturales también fuertes en el aspecto administrativo.
Por ejemplo, la cultura de la inamovilidad del poder judicial, inamovilidad en el sentido de que
los funcionarios solamente salen cuando cometen delitos y no cuando son ingficientes o no sirven o
no se acostumbran al sistema, sino que tienen que haber cometido un delito (...) Y lo otro es que
no hay flexibilidad y nos hemos encontrado en general con que dentro de todas las politicas
administrativas no hay cultura para crear flexibilidad en el movimiento del recurso humano,
incluso en recursos materiales ha habido pocos cambios culturales respecto de esto, sensibilidad en
la administracion para entregarle facultades a los administradores (..) La politica es
arreglarselas con lo que usted tiene y la ley es la ley, y aun cuando la ley ha dicho que hay
posibilidad de moverse, no se mugeve nada.

Y en este mismo sentido, un administrador de tribunal:

Tus capacidades de gestionar eficientemente deben pasar muy importantemente por tu capacidad
para contratar o despedir personal, o reasignar o conseguir mas personal. Entonces, en la medida
en que no puedes controlar eso mucho, no tienes la posibilidad de abrir o cerrar una nueva sala,
redestinar gente a otras labores (...) Cuando el cddigo dice que uno esta para optimizar la gestion,
en realidad te quedan muy pocas atribuciones para poder gestionar. Por ejemplo, ;cual es el
respeto que te pueden tener los funcionario, respeto que te debes ganar exclusivamente en base a
los conocimientos que tu puedas demostrar, porque en cuanto a lo que es atribuciones o poder
dentro del tribunal al final dificilmente les puedes demostrar que también tienes herramientas
coercitivas, porque no las tienes (...) Para despedir a alguien hay que hacer un sumario que



determine que hubo falta grave, y ahi ellos se van después de apelacién al comité de jueces (...) tu
ni siquiera puedes decir ‘mire, he notado que su comportamiento, 0 que ha estado lento en sus
labores porque tiene todo esto atrasado, pongase las pilas’ y si despugs de dos o tres conversaciones
el tipo no te hace caso t0 no puedes ni siquiera decirle que su desempefio va a ser reflejado en las
calificaciones, cuando en verdad tu tampoco los calificas; td los puedes calificar de una manera,
pero si los jueces tienen una percepcion distinta, lo califican de manera distinta y tu calificacién no
vale nada, esa es la verdad...

No obstante, la deficiencia més importante de la actual situacion de los administradores -y la
mas grave desde el punto de vista del objetivo de profesionalizar la gestion de los tribunales-
esta radicada en su falta de poder para controlar la agenda del tribunal (y con ello la utilizacion
del recurso-juez). Esta es sin duda el area donde se expresa con mayor intensidad la
contraposicion entre la mejor gestion del tribunal y los intereses corporativos de los jueces.
Esto se ha traducido en que, hasta recientemente, cada juez estaba llevando su propia agenda
en muchos de los tribunales tal como describe un magistrado: “...cada juez tiene su agenda;
digamos, no hay una agenda; y luego, claro, eso se transforma como una agenda del tribunal, pero en el fondo,
como estan radicadas, no hay agenda...”. En el ultimo tiempo, sin embargo, varios tribunales estan
haciendo esfuerzos por moverse hacia una agenda comun del tribunal y le han dado diversos
grados de libertad a sus respectivos administradores para controlar dicha agenda. Sin embargo,
la mejor gestién de los tribunales no puede depender de la capacidad personal o de la buena
voluntad de los jueces que lo integran. Un administrador refiriendose a la precariedad de la
situacion de los administradores dentro del tribunal:

El otro tema es cOmo nos reportamos nosotros los administradores. Quién ve, pero de verdad, si
yo hago bien o mal mi trabajo. Quién lo ve, el juez presidente; si lo he hecho bien y €l ve que lo he
hecho bien y es un juez al que le gusta la cosa administrativa, va a valorar lo bien que funciona
el tribunal. Pero si esta abocado a sus cosas y es un juez al que se la ha dado el gusto en todo lo
que ha pedido y estan todos trabajando de acuerdo con lo que ha definido el comité de jueces y tu
no estas de acuerdo con ellos, te van a poner cualquier calificacion no mas. Entonces ;con qué
criterio te estdn mirando si tU estas bien o estds mal? (...) o sea, yo me comprometo a cumplir
ciertos parametros de tramitacion de causas y en tiempo ¢y i el tribunal lo hace eso significa que
yo voy a tener una calificacion siete? ¢O la calificacion siete depende de cémo esté con los jueces?
Sobre todo si quiero impone criterios de gestion que estan en contra de los intereses corporativos de
los jueces, olvidate, estoy perdido con ese criterio...

A lo anterior debe todavia agregarse una cierta falencia en considerar los modelos de gestion
como modelos dinamicos, en permanente revision y flexibles a las necesidades de los diversos
tribunales y los diversos momentos. Un juez, en este sentido:

...5e producen dos perversiones; 0 estos puentes son tan fuertes que los actores juridicos se pasan
hacia lo administrativo y ahogan a los actores de la administracion, o de alguna manera sucede
ese fendmeno que te digo de “éste es nuestro modelo de gestion, asi lo ensefiaron y esto es lo que
hay que conservar”, 0 sea una cosa muy conservadora, sin la idea de que esto tiene que Ser un
modelo flexible, capaz de reaccionar frente a las necesidades; eso yo lo noto complicado, hay
mucha respuesta (por parte de los administradores) de ‘pero si esto tiene que funcionar de esta
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manera’ (...) La razon por la cual no se puso en la ley modelos de gestion especificos fue
precisamente para favorecer la flexibilidad, el volver atrés, el revisar rutinas. Pero como te digo,
hay una cosa muy conservadora en todo esto...

Estos elementos han producido que el esfuerzo de profesionalizacion de la gestion en los
nuevos tribunales haya quedado méas bien a mitad de camino. Esta situacién en lo fundamental
no ha variado.

En este panorama mas bien heterogéneo y confuso, se percibe la total ausencia de seguimiento
del modelo de gestion y la falta de flexibilidad para revisar sus virtudes y defectos e ir
corrigiendo su funcionamiento, tal como han ido haciendo las demas instituciones, o incluso
los mismos jueces en el area jurisdiccional. Un juez sobre esto:

..antes de comenzar la reforma, en el afio 2000, se inicid este esquema o estructura
organizacional de los tribunales grandes, medianos y pequefios, cosa que se hizo antes de iniciar
la reforma y sin saber a lo que veniamos; ya llevamos dos afios y yo no he visto atisbos de la
intencion siquiera de empezar a analizar o estudiar el cambio de este esquema organizacional.

Otro juez en este mismo sentido:

...yo creo que ahi ha faltado un liderazgo en la cosa principal. Es la funcién que yo habria
esperado de la Corporacion Administrativa del Poder Judicial y que en Gltima instancia fue lo
que se penso para ellos, que era generar estas politicas generales de administracion, yo eso lo he
notado bien ausente y en general los administradores se retroalimentan entre ellos, digamos de
‘cdmo lo haces t0’ mas que un papel de liderazgo de la Corporacion.

Aungue la Corporacion Administrativa del Poder Judicial pareciera ser la entidad natural para
hacerse cargo de este trabajo de seguimiento y correccidn, la Corporacion misma es mas bien
objeto de esta reforma en la parte que toca a la administracion de los tribunales, y su falta de
experiencia en la gestion de modelos acusatorios asi como su estructura interna dominada por
la Corte Suprema y la antigua cultura hacen que sea esperable de ella un proceso de aprendizaje
mas que de seguimiento y liderazgo. En palabras de un juez:

...la CAPJ hoy esta en peor pie, sabe menos que lo que han aprendido los administradores,
porque la Corporacion se queda con su rutina de toda la vida sin comprender las nuevas, no las
puede comprender porgue no tiene la posibilidad de meterse a fondo.

En este mismo sentido, otro juez:

La caracteristica principal (de la Corporacion Administrativa) ha sido la ausencia. Ellos no
entienden ni pueden hacerse cargo de esto. Yo creo que en el fondo hay un choque de estructura
organizacional dentro de la Corporacién Administrativa que choca con la estructura de los
nuevos tribunales. En general la estructura de la Corporacion Administrativa gira en torno al
consejo, ellos se deben al consejo superior de la Corporacion Administrativa y en base a eso
estructuran todo su trabajo y su personal. En cambio, ellos no estan al servicio de los tribunales,
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yo diria que ahi hay un tema cultural importante, de quién es su cliente; y eso ha costado, porque
para nosotros la solucién es entregarle mas facultades a los tribunales en disposicién de recursos
humanos y materiales, y que la Corporacion ejerza funciones de contraloria contable...

A la falta de experiencia de la Corporacion Administrativa debe sumarse el hecho que esta
institucion no ha sido potenciada adecuadamente en el proceso de implementacion de la
reforma lo que también explica las dificultades descritas. En nuestra opinion ésta es una de
aquellas (varias) areas en que el Ministerio de Justicia debio haber estado presente -y no estuvo-
ofreciendo a los tribunales la experiencia acumulada en estas materias, haciendo un
seguimiento intenso y coordinando tanto a los administradores como al conjunto de las
instituciones para la optimizacion de las practicas administrativas. EI MINJU encargo la
elaboracion de un proyecto de ley que busca hacerse cargo de este tema. Dicho proyecto fue
preparado por un grupo de trabajo conformado a partir del grupo de expertos que mantiene el
Ministerio, y en lineas generales fortalece las facultades del administrador para imponerse sobre
el personal y para organizar la agenda diaria del tribunal, disminuye ostensiblemente el rol del
comité de jueces hasta privarlo de toda injerencia en la administracion cotidiana del tribunal y
hace del juez presidente un juez coordinador entre el administrador y el resto de los jueces. El
proyecto en cuestion fue entregado en octubre de 2002 y hasta la fecha de redaccion de este
informe -marzo de 2003- no habia sido ingresado al Congreso Nacional.
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