FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
k UNIVERSIDAD NACIONAL DEL LITORAL

ADMINISTRACION PUBLICA

ACTEdItada W IGaTEEOTI ZaU aRAMDOTIU N EAUNHESTIN = 54 VAR §

Titulo:

La transformacion de la cultura organizacional del fuero
penal santafesino, durante el proceso de cambio hacia un
sistema adversarial.

Autor: Jos¢ Luis Longo Gasser

Magister en Administracion Publica
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional del Litoral

Santa Fe

2017



Titulo:

La transformacidn de la cultura organizacional del fuero penal
santafesino, durante el proceso de cambio hacia un sistema
adversarial.

"Tesis presentada con el objeto de obtener el titulo de Magister en
Administracion Publica de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad Nacional del Litoral.

Autor: José Luis Longo Gasser.
Director: Gustavo Edgardo Blutman.
Co-Director: Sebastian Alberto Moleon.
Fecha de entrega: Octubre 2017.
Ciudad: Santa Fe.

Aino: 2017.



- iii -

Dedicado a:

Quienes fueron determinantes para alcanzar todo aquello que me he propuesto en la vida

y me brindaron su apoyo, amor y sabiduria:

Mariela, Victor y Alba.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



-iv -

Agradecimientos:

El esfuerzo aislado de un tesista no significa nada si no es guiado correctamente, y esta tesis no
hubiera visto la luz si Gustavo Blutman no me hubiera aportado todo su conocimiento, esfuerzo y
particular forma de motivacion desde su rol como Director. De ¢l he aprendido el verdadero
significado de la palabra “compromiso” y le estaré agradecido toda la vida.

Debo expresar la enorme satisfaccion de haber contado con la colaboracion de Sebastian Moleon
como Co-director, quien ofrecio su aporte técnico-juridico con el cual me facilitoé obtener la
comprension conceptual necesaria para el desarrollo de este trabajo. Le agradezco por el coraje de
haber aceptado.

A Bruno Rezzoagli por haberme incentivado a seguir aquel primer afio de la Maestria, de lo contrario
este material nunca hubiera sido elaborado.

A José Vigil, quien desde antes del inicio del trabajo ya me brind6 su excelente guia y aclar6 todas mis
dudas y consultas.

A Maria Rosa Sanchez, quien me ayudé brindandome impulsos en cada etapa del trabajo.
A Florencia Modesto por el desarrollo necesario de las encuestas.

Y a “mi gran amigo” Adrian Moya por haber compartido dos inolvidables y largos afios de cursados.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



Indice de Tablas

Tabla N° 1: Tipos de cambio organizacional. ... 14
Tabla N° 2: Ocho errores y ocho pasos para gestionar el cambio 16
organizacional.

Tabla N° 3: Ordenamiento penal y &mbito de competencias. ~ ........... 19
Tabla N° 4: Caracteristicas generales de los sistemas inquisitivos.  ........... 28
Tabla N° 5: Caracteristicas generales de los sistemas 29
adversariales.

Tabla N° 6: Aspectos del proceso penal antes del 10/02/2014.  ........... 37
Tabla N° 7: Periodos de vigencia de sistemas de enjuiciamientos.  ........... 41
Tabla N° 8: Composicion del Colegio de jueces primera instancia 30
Distrito Judicial N©1. U

Tabla N° 9: Resumen de RR.HH. delaOGJ. ... 81
Tabla N° 10: Poblacion objeto de estudio. . 86
Tabla N° 11: Agrupamiento por nivel educativo. ... 87
Tabla N° 12: Agrupamiento poredad. .. 87
Tabla N° 13: Agrupamiento por cargo. ... 88
Tabla N° 14: Valores laborales. ... 95
Tabla N° 15: Tipos culturales. ... 96
Tabla N° 16: Tipo cultural preferido poredad. =~ ... 98
Tabla N° 17: Tipo cultural preferido por nivel de instruccion. ... 98
Tabla N° 18: Tipo cultural preferido por cargo. ... 99
Tabla N° 19: Tipo cultural actual poredad. ... 99
Tabla N° 20: Tipo cultural actual por nivel de instrucciéon. ... .. 100
Tabla N° 21: Tipo cultural actual por cargo. ... 100
Tabla anexo N° 1: Valores laborales. ... 158
Tabla anexo N°® 2: Valores laborales por cargo que se ocupa en 158
0dalJ.

Tabla anexo N° 3: Indice distancia de poder. ... 159
Tabla anexo N° 4: Indice tolerancia a la incertidumbre. ... 159
Tabla anexo N° 5: Distribucion de poder por cargo. ... 160
Tabla anexo N° 6: Tolerancia a la incertidumbre por cargo. ~ ........... 160

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



-Vvi-

Indice de Graficos

Grafico N° 1: Hipotesis. . 5
Grafico N° 2: Estructura organizacional del sistema inquisitivo. ~ ............ 43
Grafico N° 3: Estructura fuero penal santafesino. ... 46
Grafico N° 4: Niveles de cultura y su interaccion. ... 57
Grafico N° 5: Tipos culturales. . 62
Grafico N° 6: Circunscripcion Judicial N© 1. 78
Grafico N° 7: Estructura fuero penal santafesino. ... 79
Grafico N° 8: Organigrama OGJ. ... 82
Grafico N° 9: Satisfaccion en el trabajo. 93
Grafico N° 10: Valores laboraless. ... 94
Grafico N° 11: Tipos culturales actuales y preferidos en %. ~ ............ 97
Grafico anexo N° 1: Satisfaccion por nivel de instruccion. ... ... 157
Grafico anexo N° 2: Satisfaccion poredad. 157

Indice de Fotos

Foto N° 1: Acumulacién de papeles en despachos. ... 85
Foto N° 2: Sala de Audiencia. ... 86

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- vii -

Lista de abreviaturas

AP: Administracion Publica.

CEJA: Centro de Estudios de Justicia de las Américas.

CN: Constitucion Nacional.

CO: Cultura Organizacional.

CP: Codigo Penal.

CPP: Cddigo Procesal Penal.

CPPN: Codigo Procesal Penal de la Nacion.

CSJ: Corte Suprema de Justicia (de la provincia a la que se hace referencia).
CSJIN: Corte Suprema de Justicia de la Nacion.

INECIP: Instituto de Estudios Comparados en Ciencias Penales y Sociales.
LOPJ: Ley Orgéanica del Poder Judicial de la provincia de Santa Fe.

MPA: Ministerio Publico de la Acusacién de la provincia de Santa Fe.

OG@GJ: Oficina de Gestion Judicial.

PJ: Poder Judicial.

PJIN: Poder Judicial de la Nacion.

SPPDP: Servicio Publico Provincial de Defensa Penal de la provincia de Santa Fe.
STJ: Superior Tribunal de Justicia.

USAID: Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- viii -

Resumen

En este estudio se describe el proceso de reforma del sistema procesal penal que
introdujo la provincia de Santa Fe a partir del 10 de febrero de 2014. Se identifican los
principales cambios organizacionales que se implementaron y se analizan las caracteristicas
de la cultura organizacional del fuero penal, observada tanto en el sistema inquisitivo como
durante el actual sistema adversarial.

Mediante el trabajo de campo que se realiz6 a los miembros que pertenecen
actualmente al sistema adversarial y que habian integrado algin juzgado del proceso
inquisitivo, se procedio a recolectar los elementos cualitativos y cuantitativos con los cuales
se efectud un andlisis comparativo de la cultura organizacional presente en cada uno de los
sistemas de enjuiciamiento.

Los resultados obtenidos nos sefialarian que los miembros identificaron al sistema
inquisitivo con el modelo de organizacion burocratico tradicional, que funcionaba en una
estructura con profunda distancia de poder, escasez de innovacion y baja tolerancia a la
incertidumbre, que poseia caracteristicas de un tipo de cultura altamente burocratizada y
apatica. Con relacion al sistema adversarial, los datos indicarian una identificacion con el
modelo de organizacion posburocratico, en el cual existe una mejor distribucion de poder y
con integrantes de la oficina que poseen mayor tolerancia a la incertidumbre.

Palabras clave

Cultura, cambio, justicia, sistema adversarial, proceso penal.
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CAPITULO1

Introduccion
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1. Contexto de la tesis

Durante los '90 del siglo pasado en Argentina y Latinoamérica, y en la década anterior
en Estados Unidos y Europa principalmente, se introdujeron fuertes reformas en la estructura
de los Estados, las cuales produjeron cambios en la organizacion de los mismos.

Estas transformaciones obedecieron, y continuan haciéndolo, a nuevos requerimientos
de la sociedad moderna, a la exigencia de generar cambios rapidos y orientados a la
informacion que reemplacen el modelo tradicional de organizacidon publica caracterizada por
ser burocratica, centralizada y jerarquica (Krieger, 2015). Autores como Osborne y Gaebler
(1997) destacan las principales particularidades del nuevo modelo de Estado y focalizan en: la
solucion de problemas a través de una accion catalizadora, la participacién activa de la
comunidad, el establecimiento de la mision del organismo, evaluacion del rendimiento y de
los resultados, acercamiento al consumidor (ciudadano), obtencion de recursos (mas alla de
como gastarlos) y descentralizacion de la autoridad, lo que, en suma, denominan la
reinvencion del gobierno.

Los diferentes paises latinoamericanos efectuaron modificaciones en sus marcos
juridicos internos y para ello introdujeron reformas constitucionales' de envergadura, las que
incluyeron entre sus ejes reformistas lo relativo a la independencia de la justicia y las nuevas
formas de participacion ciudadana. Estos temas fueron alentados fundamentalmente por los
organismos internacionales a fin de mejorar la eficiencia en el empleo de los recursos
disponibles en el seno de los Poderes Judiciales (Lavedra, 2002).

Entre los esfuerzos por hacer mas eficientes los sistemas judiciales se han efectuado
cambios en los procesos penales, de caracteristicas inquisitivas, por sistemas orales de tipo
adversarial (Correa Sutil, 2000). La implementacion de la oralidad en el nuevo proceso penal,
que obliga a la realizacién de multiples tareas que ayudan a organizar la labor diaria de los
diferentes actores, transformo el interés por el trdmite —principalmente escrito en el proceso
anterior—a un mayor interés por el resultado final (Binder, 2012) lo que condujo a una mejora
en la respuesta del sistema judicial. Las tareas y actividades que requiere el nuevo sistema,
como los tiempos de respuesta dotados de mayor celeridad, obligaron al desarrollo e
introduccion de normas, métodos y procesos administrativos no habituales en el sistema de
justicia penal que imperd durante mas de un siglo no solo en Santa Fe sino en Latinoamérica.

Estos cambios organizacionales generan situaciones que pueden considerarse como
"verdaderos big bang paradigmaticos en la gestion publica (en el Poder Judicial en nuestro
caso)" (Felcman, 2011:13) debido, primordialmente, a la existencia de transformaciones
organizacionales que demandan una firme intervencion sobre la variable cultura
organizacional, la cual es un componente estructural presente en toda organizacion que puede
sufrir modificaciones e incluso incentivar, frenar u obstaculizar los procesos de cambio
(Blutman, 2008).

! Chile 1980 (esta sufri6 multiples reformas hasta su ultima version de 2005), Brasil 1988, Colombia 1991,
Paraguay 1992, Peru 1993, Argentina 1994, Bolivia 1994, Uruguay 1997, Ecuador 1998 y Venezuela 1999
(Lavedra, 2002).
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El rol de la legislacion y reglamentacion juega un papel importante en los asuntos de
los Estados. Podemos hablar de "modelos legales" con ciertas tradiciones que forman una
cultura legal, mds o menos persistente, y que pueden imponer rigideces formalistas que
desalienten el surgimiento de nuevos valores culturales (Van Der Meer, 2008). Paralelamente,
durante los procesos de reforma del Estado, el Poder Judicial como integrante del mismo no
fue la excepcion. Se dejé en un segundo plano a la cultura organizacional que se vive al
interior de la Administracion Publica (AP) y que determina el éxito o no de la politica publica
a implementar. Los cambios no deberian ser interpretados como meras adecuaciones o
adaptaciones a lo existente, manteniendo el statu quo, sino que, por el contrario,
corresponderia que se implementen como mecanismos de superacion (Blutman, 2012), que
tengan como resultado el reemplazo de la cultura existente (Binder, 2012).

Si bien el tratamiento de los temas cambio y cultura organizacional no es novedoso, se
intentard realizar un abordaje que los fusione, efectuando una orientacion del trabajo a la
reinvencion organizacional de los sistemas penales producto de las reformas administrativas
en los sistemas judiciales. Nos diferenciaremos de los tratados existentes no por el objeto o
tema de estudio sino por la forma o procedimiento y por el objetivo de nuestro trabajo
(Bunge, 1969). No realizaremos explicaciones sencillas sino que haremos un examen critico
de la problematica planteada, incorporando nuevo conocimiento y/o exteriorizando nuevos
problemas (Bunge, 1969).

2. Objetivos de la tesis

2.1. Objetivo General

Analizar los impactos en la cultura organizacional durante los procesos de
cambio organizacional en el &mbito de la justicia penal.

2.2. Objetivos Especificos

- Describir el proceso de reforma del sistema procesal penal de la provincia de
Santa Fe.

- Identificar los principales cambios organizacionales en los fueros penales de
aquellas provincias argentinas que hayan implementado sistemas procesales penales
de tipo adversarial.

- Analizar las caracteristicas de la cultura organizacional del fuero penal
santafesino antes y después del cambio del sistema procesal.
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3. Las variables

Identificamos al "cambio organizacional" como variable independiente, atento a que
consideramos que la misma actua como efecto modificador.

La variable dependiente individualizada como "cultura organizacional" (CO), sera la
afectada —o no— por el cambio organizacional, lo que permitira —o no— obtener los logros
perseguidos con las modificaciones implementadas. La complejidad en la operacionalizacién
de la variable "cultura organizacional" requerira de la construccion de indicadores que
posibiliten su observacion en sus diferentes dimensiones. La existencia de aspectos que por su
naturaleza no son facilmente observables, y que tampoco se pueden recolectar en forma
directa, acarrea una dificultad extra al momento de armar los indicadores que nos ayuden con
nuestro objetivo de trabajo.

Preliminarmente, no descartamos la existencia de variables intervinientes que afectan
la relacion entre cambio organizacional y cultura organizacional, las que, en caso de ser
identificadas, se incluiran para su analisis.

La cultura organizacional podria ser observada como independiente, y de esa manera
se podria indagar sobre los impactos en eficiencia y eficacia de la implementacion del cambio
organizacional; no obstante, esa mirada se ubica en las antipodas de este trabajo.

4. Aspectos metodologicos

Nuestra unidad de andlisis serd el fuero penal del Poder Judicial de la provincia de
Santa Fe, especificamente la primera instancia en el Distrito Judicial N° 1, siendo el epicentro
del cambio organizacional encarado por la reforma del sistema procesal penal a partir del
10/02/2014.

La eleccidn se funda en multiples factores, entre los que destacamos: representatividad
de la provincia de Santa Fe en el ambito nacional, sea por razones demograficas® como
también por la dimensién de su Poder Judicial’ en comparacion con el resto de las sedes
judiciales que implementaron sistema de enjuiciamiento adversarial, lo que atrajo la atencion
de multiples actores nacionales e internacionales. En lo particular, el Distrito Judicial N° 1 se
escogio por ser la segunda sede en importancia dentro del territorio provincial, uno de los dos
distritos que posee primera y segunda instancia funcionando por separado, y debido a la
facilidad de acceso a la unidad de analisis.

Nos preguntamos: ;la modificacion del sistema procesal penal ha sido un verdadero
cambio organizacional? ;Qué tipo de cambios estructurales se han implementado en el fuero
penal? ;El cambio de sistema ha traido una modificacion en la cultura organizacional del
fuero penal santafesino?

* Luego de Ciudad Auténoma de Buenos Aires, provincia de Buenos Aires y Cordoba, la provincia de Santa Fe
es la que posee mayor poblacion de acuerdo al censo 2010. Vale aclarar que ninguna de las tres primeras
localidades han implementado un sistema adversarial de las caracteristicas normadas en Santa Fe.

3 El poder judicial de Santa Fe, es el mas representativo en escala en comparacion con el resto de las provincias
argentinas que implementaron modificaciones al sistema procesal penal.
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Nuestra hipotesis de trabajo estd orientada en funcion de observar que el proceso de
cambio organizacional, producto de la reforma del sistema procesal penal en el &mbito del
Poder Judicial de la provincia de Santa Fe, ha provocado una transformacién en las
caracteristicas de la cultura organizacional del fuero penal. La legislacion incluye la
implementacién de cambios que afectan la relacion del fuero penal con la sociedad. En el
grafico siguiente se puede ver la linea secuencial que trazamos como hipotesis.

Grafico N° 1: Hipétesis.

ANTERIOR
Estructura y
Cultura Organizacional

Modificacién a la
Legislacion
Vigente

A

NUEVO
Ordenamiento
Organizacional

y

NUEVA
Cultura Organizacional

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la dimensioén tiempo, el estudio comprende desde febrero de 2014,
momento a partir del cual se comenzd a implementar el nuevo sistema procesal penal en la
provincia de Santa Fe, hasta la actualidad.

Durante el proceso del trabajo se intentard conceptualizar el cambio organizacional
mediante el estudio de los antecedentes en el ambito del Poder Judicial de la Republica
Argentina. Luego se profundizard en el marco historico-contextual de la reforma de los
sistemas penales, se individualizaran los principales sistemas procesales y se analizardn sus
caracteristicas técnicas y legales; se repasardn diferentes ordenamientos normativos,
incluyendo un andlisis comparado entre distintas sedes, para posteriormente pasar al estudio
de la cultura organizacional con la conceptualizacion y descripcion de sus principales valores
laborales, la identificacion de los diferentes tipos culturales y el analisis del conjunto de
presunciones basicas caracteristicas. Con estas herramientas conceptuales desarrollaremos el
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caso bajo estudio y cotejaremos el resultado obtenido con nuestra hipdtesis principal para
finalizar con la exposicion de nuestras conclusiones.

La observacion y estudio de las posibles modificaciones culturales sucedidas en el
seno del fuero penal santafesino, esperamos puedan ayudar ayudaran al disefio de futuras
implementaciones que se desarrollen en otros fueros —dentro del propio territorio provincial o
en otras sedes judiciales.

Con relacion a la investigacion a desarrollar, esta sera al inicio de tipo exploratoria,
mediante el proceso de revision de material e informacion existente, intentando profundizar
sobre temas acerca de los cuales se desconoce, y esto nos permitira obtener los datos
necesarios para progresar en nuestro trabajo. En un siguiente paso, el estudio serd de tipo
descriptivo, y alli se buscard especificar sobre lo observado.

Se utilizaran instrumentos tanto cuantitativos como cualitativos de recoleccion de
datos, los ultimos atendiendo a que en nuestro caso de estudio se intentara recabar
informacion de valores y presunciones culturales invisibles a la simple observacion.

A lo largo de todo el trabajo, la variable serd observada tal como se encuentra en su
ambito y en su contexto, sin ser objeto de manipulacion deliberada por nuestra parte,
caracterizando el disefo de la investigacion como no experimental.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



CAPITULO 11

Cambios organizacionales

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- 8-

A partir de este capitulo comenzaremos a profundizar en los conceptos y en las
diferentes teorias que brindan las herramientas de analisis que son fundamentales para
nuestros objetivos.

Primeramente, a los fines de marcar el limite contextual del campo de estudio, se
efectuara una aproximacion a los tipos o modelos de AP y se brindardn sus principales
caracteristicas. Identificaremos algunos requerimientos de la sociedad demandante de los
servicios estatales que implicaron transformaciones en el seno del sector publico. El siguiente
tema sera cambio organizacional, y mediante un recorrido por diferentes autores se arribara a
la conceptualizacion del término que, como se vera, no estd asociado al corto plazo y
compromete sustancialmente la estructura de la organizacion. La clasificacion por tipo facilita
en las etapas posteriores efectuar la clasificacion especifica de la organizacion bajo estudio.
Como analisis suplementario, se referenciaran errores comunes involucrados en la gestion del
cambio organizacional y se presentardn sugerencias de pasos a realizar para cada uno de ellos.
Finalmente, se realizara una breve resefia de cambios en el Poder Judicial con mencion tanto
de la jurisdiccion nacional como de la santafesina.

El estudio inicial de estos temas nos permitira la profundizacioén del analisis critico a
desarrollar en el resto de los capitulos.

1. Los modelos: burocratico y posburocratico en la AP

Estimamos conveniente que previo al desarrollo de los temas centrales que nos hemos
fijado como problematica de estudio, necesitamos contar con las herramientas conceptuales
que nos ayuden a ir construyendo el modelo tedrico que sera utilizado como sustento del
trabajo empirico a desarrollar oportunamente. Partiremos desde una aproximacion general del
estudio de la AP para posteriormente arribar al Poder Judicial en lo particular.

Focalizarnos en el estudio de una parte del Estado —en nuestro caso el Poder Judicial—
nos obliga a realizar referencias conceptuales que lo concreten, y en este sentido nos
interesard indagar sobre la AP desde finales del siglo XIx* y principios del siguiente,
momento historico a partir del cual hacen su aparicion tratados centrados en las funciones que
se realizan en dicho ambito. También, y en forma simultanea, se inicia el desarrollo de las
teorias sobre administracion, el que "[como] campo de estudio sistematico es mucho mas
reciente" (Heady, 2000:33). Ubicamos una primera referencia sobre la administracion en el
Estado como punto de estudio en una definicion realizada por Woodrow Wilson, quien sefiala
a "[1]a administracién [como] la parte mas obvia del gobierno, es este mismo en accion; es el
aspecto mas visible del gobierno, el ejecutivo, el operativo; y es, por supuesto, tan antigua
como ¢l mismo" (en Guerrero, 1986:290). Asi comienza a separarse conceptualmente para su
tratamiento mas especializado, comprendiendo que hasta ese momento los estudios trataban

* Concordamos con Heady cuando refiere: "La administracién publica, como un aspecto de la actividad
gubernamental, existe desde que los sistemas politicos funcionan y tratan de alcanzar los objetivos programaticos
fijados por los que toman las decisiones politicas" (2000:33).
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sobre constitucion del gobierno o naturaleza de Estado, centraban a la ley en el eje de
observacion y dejaban de manera marginal, como un detalle practico, el como se debia
administrar.

Heady incorpora al "ambiente politico" como el marco institucional en el que ocurre la
AP, diferenciandola asi de la administracion privada o no publica, y agrega que el rango de
intervencion gubernamental puede variar ampliamente.

Otra definicion de los primeros albores de la AP e interesante es la aportada por
Gonzalez (1840), en la que interpreta que "la administracion publica es la accion de las
autoridades sobre los intereses y negocios sociales, que tengan el caracter de publico, ejercida
conforme a las reglas que se hayan establecido para manejarlos" (citado en Orozco, Omar en
Martinez, 2002:29)°.

Son dos los momentos historicos (Espinosa, Roberto en Martinez, 2002) que resultan
determinantes para el surgimiento6 y separacion, como rama independiente, de la ciencia de la
administracion’. Particularmente, a principios del siglo pasado, la corriente observadora de las
actividades desarrolladas por los Estados comienza a comprender la necesidad de contar con
una definicion concreta que la diferencie de la corriente generalista con fuente en el sector
privado —fundamentalmente de origen industrial— definiendo asi a la AP como "el arte y la
ciencia de la direccion aplicada a los negocios del Estado; pero también se utiliza el término
para indicar una rama del campo de la ciencia politica" (Guerrero, 1986:308). Si bien pudo ser
aceptada como definicion, el alcance de la AP era limitado, en primer lugar por estar
fuertemente moldeada por una vision empresarial y, en segundo lugar, no se aprecia una clara
certeza acerca de si se estaba frente a una practica y conocimiento sobre el Estado o frente a
un campo de la ciencia politica.

En la década del 70 del siglo XX, la ruptura de la dicotomia entre politica y
administracion, did origen a un nuevo movimiento que recibid la denominacién de Nueva
Administracion Piblica®, que represent6 un reto al uso de técnicas administrativas
tradicionales, resaltando que la obligacion de los integrantes de la AP se basa en el interés
“por los valores, la ética y la moral, y [paralelamente] aplicar la estrategia del activismo para
afrontar los problemas de la sociedad" (Heady, 2000:35), cambidndose asi las caracteristicas
de la gestion y el campo de estudio sobre el tema.

Dado que no es el objetivo del presente trabajo el estudio de la evolucion historica del
término, para nuestros fines practicos nos inclinamos por una definicion mas reciente y
contemporanea. Asi, la AP es "el 6rgano encargado de aplicar normas y politicas publicas

> Las citas a bibliografia de 1800 es empleada aqui al efecto de una referencia historica, y no es nuestro interés
recurrir a las fuentes originales por no ser este un trabajo de analisis evolutivo.

% El autor lo sitia entre 1727, con el inicio de la fase académica del cameralismo, y 1870.

7 Existe una vertiente que refiere que la AP en si, no es una ciencia. Otras corrientes consideran que esta es
previa a la administracion.

® En inglés, New Public Management, movimiento sobre el cual no se va a ahondar atento a que escapa de los
objetivos del presente trabajo, considerando ademas que sobre el particular existe una vasta literatura abocada a
su estudio y tratamiento. Ver Hood 1999, Osborne 1992, Pollit 2000, Barzelay 2003, Barzelay y Gallego 2006.
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para orientar el destino comun y canalizar y resolver problemas cotidianos de los habitantes"
(Krieger, 2015:XI). Los habitantes nos relacionamos con la AP, sea porque requerimos algo
de ella o porque somos sujetos obligados por la administracién o por ser parte integrante de la
misma. Cada uno de estos roles nos llevara a vincularnos de diferente manera y profundidad.
Nuestro estudio se centrara en aquellos que la integran.

La existencia de un enfoque especializado sobre la AP posibilité la evolucion propia
de su estudio y la conformacion de dos modelos claramente diferentes: el burocratico y el
posburocratico, los cuales trataremos a continuacion.

Al modelo burocratico de Weber’ lo podemos ubicar temporalmente como la
descripcion de una AP que se extendié desde finales del siglo XIX y hasta mediados del
XX, el que por virtud propia o defecto ajeno conserva hasta nuestros dias muchas de sus
caracteristicas''. Lo identifica el funcionamiento de un Estado cimentado en el conjunto de
leyes que opera como mandato de politica publica y organizacional, con un elevado grado de
formalizacion. La verticalidad, la asignacion de roles y la division del trabajo definen el rasgo
jerarquico del modelo en el cual se presenta un sistema de sobre y subordinacion férreamente
organizado, la existencia de documentos escritos en la que se funda la administracion de los
cargos, preparacion cabal y experta de quien administra, requerimiento de la capacidad
laboral plena del funcionario con una jornada obligatoria de cumplimiento en el despacho v,
por ultimo, el saber técnico particular que debe poseer cada funcionario, especificamente
sobre las normas en las que se basa su cargo.

Para este modelo, nadie esta obligado a realizar lo que no esta explicitamente
dispuesto por ley (Weber, --:3-9). Otro rasgo distintivo del modelo burocratico es la
racionalidad con la que acttan los funcionarios al momento de llevar adelante sus funciones,
las que desarrollan de acuerdo con fines que fueron establecidos de antemano y no se ponen
en discusion en el ambito de la organizacion (Ferraro; 2009). Este comportamiento racional
implica el interés supremo por el ascenso jerarquico con el fin de obtener mayor autoridad y
poder, esto ultimo posibilitado por el ordenamiento normativo, en el cual el funcionario se
basa estrictamente para la realizacion de su labor. El tltimo aspecto o caracteristica del
modelo observado y descripto por Weber, y los seguidores doctrinarios, es la actuacion
mecanica de la burocracia, automatizacion que se alcanza con la produccion de normas
juridicas que evitan toda valoracion personal que pueda realizarse.

No obstante, esta vision weberiana recibi®é modificaciones que llevaron a una
evolucion en su propio contenido y definicion, el que termind derivando mucho tiempo
después en el surgimiento de un nuevo modelo llamado, en contraposicion a aquél,

® Los aspectos religiosos, politicos y sociales valorados e incorporados por Weber en su modelizacion no son
destacados aqui por no aportar claridad a nuestro trabajo.

10 Se tiene a la I Conferencia de Minnowbrook de la Universidad de Syracuse, de 1968, como el evento en el
cual se comenzo a debatir y criticar frontalmente al modelo clasico burocratico weberiano.

" Barzelay lo destaca de la siguiente manera: "muchos servidores publicos se encuentran emocionalmente
investidos del paradigma burocratico", cuando refiere a la realidad observada durante su investigacion, en el
ambito de la administracion publica (1998:196).
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posburocratico (Barzelay; 1998)'?, mediante el cual se intenta aportar nuevas soluciones a una
situacion cambiante del sector publico.

Diferentes razones fueron las que actuaron en forma conjunta o separada para
determinar la necesidad de un nuevo modelo, las cuales no se presentaron en forma abrupta e
intempestiva sino que lo que acontecid fue una convergencia de diferentes sucesos que
describieron una nueva realidad. Por caso podemos citar: a) entornos excesivamente
dinamicos, que requieren nuevas estructuras que brinden menor rigidez en su conformaciéon y
funcionamiento, que sean mas rapidas en su reaccion y con menor complejidad en el
desarrollo de su direccion; b) necesidad de contar con mayor informacion y que la misma
circule con rapidez; c) crecimiento acelerado de los mercados y de los desarrollos
tecnologicos, que precisa menores rigideces en los procesos; d) trabajadores con mejor
calificaciéon y formacion, principalmente en campos tecnoldgicos complejos; e) fuerte
incremento del valor estratégico del capital humano, que exige pautas de gestion que distan de
las establecidas en las estructuras burocraticas; y f) nuevo papel o rol del Estado en la
sociedad (Longo, 1999). Otras razones que explican el surgimiento del nuevo esquema en el
sector publico son las grandes concentraciones urbanas y el crecimiento poblacional, lo que
en suma distancia al hombre de los lugares de abastecimiento necesarios para su vida
(Paniagua, Gabriel en Martinez, 2002)".

Podemos apreciar que existié un conjunto de razones, y no solo unas pocas situaciones
aisladas e independientes, que ha transformado la realidad social y en consecuencia exigi6 el
surgimiento de una nueva AP que dé respuestas a los requerimientos de la sociedad.

Paises como Reino Unido, que actio como precursor del nuevo modelo, Canada,
Australia y Nueva Zelanda, promovieron profundos procesos de transformacion hacia dentro
del sector publico, modificaciones que fueron también recepcionadas por Estados Unidos y
luego ramificadas globalmente por medio de diferentes organismos multilaterales.

Este nuevo modelo posburocratico que define a la AP fue caracterizado por Barzelay
luego de reconocer el uso comun de los siguientes términos: "clientes, calidad, servicio, valor,
incentivos, innovacion, autorizacion y flexibilidad" (1998:176), los que fueran sintetizados y
agrupados de la siguiente manera: a) orientacion eficientista, principalmente en temas de
déficit fiscal y politicas de disminucion de gastos y b) énfasis en la calidad de servicio
prestado, mejorando la relacion con el ciudadano.

Las principales modificaciones detectadas con relacion al modelo burocratico son:
simplificar estructuras y procedimientos, descentralizar el poder de decision hacia las
unidades de gestion, orientar del control a los resultados, redisefiar las funciones horizontales
y los 6rganos que las asumen, y flexibilizar el marco normativo de la gestion de recursos

"2 Barzelay utiliza la denominacion "paradigma posburocrético" como indicativo del término méas adecuado para
dar cabida al conjunto de nuevas ideas sobre el modo de hacer mas productivas y explicables las operaciones del
gobierno (1998).

" Es importante resaltar que el autor citado destaca que la labor de la AP no se agota en las medidas a favor de la
poblacion mas desfavorecida o economicamente débil, sino que, por la incapacidad de todos los ciudadanos para
dominar por si mismos sus condiciones de existencia, se extiende a la colectividad (2002).
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humanos (Longo, 1999). Todos estos aspectos nos serviran para determinar si la unidad
organizacional en la que se centra nuestro trabajo los ha adoptado como caracteristicas
distintivas y diferenciadoras por sobre su predecesora.

La modernizacion es la causa primordial del cambio constante de exigencias y
situaciones que caracterizan a la politica moderna por la velocidad de las transformaciones
que introduce (Campuzano, Gabriel en Martinez, 2002). Se evidencia que la clave del Estado
moderno es el desarrollo politico y, por consiguiente, el desarrollo administrativo, en atencion
a que son las dependencias que componen el Estado las que dan una respuesta positiva a las
cambiantes y también renovadas exigencias de la sociedad. El desempefio de las diferentes
instituciones publicas debe darse de una manera transparente, visible y eficiente. Osborne
remarca que las nuevas instituciones deben realizarlo maximizando el tiempo; su constitucion
debe ser flexible y adaptable (Osborne y Gaebler, 1992). Es importante recordar que las
reformas al interior de las instituciones requieren afios para madurar, y los calendarios
politicos exigen resultados rapidos, a veces inconsistentes con la vision de largo plazo
(Waissbluth, 2008).

Es indispensable que la AP perciba la necesidad de trabajar alrededor de mejoras
operativas, de capacitacion, de organizaciéon y planeamiento para ampliar la vision y las
capacidades ejecutivas de la proteccion —en el sentido mds amplio del término— de la
poblacion (Martinez, 2002), manteniendo una adaptacion constante a fin de alcanzar tal
objetivo.

Hemos visto como la descripcion de las actividades, los fines y los objetivos del sector
publico no solo ha evolucionado como disciplina sino que evidencia cambios sustanciales en
su conformacion y estructura, algunos de los cuales fueron fagocitados desde el interior
mismo de las organizaciones y otros recibieron su influencia desde el exterior del propio
sector, actuando con mayor o menor contundencia. Trabajaremos a continuacion el concepto
de cambio organizacional mediante el estudio de sus principales caracteristicas y sus efectos,
lo que nos permitirad avanzar en los temas siguientes.

2. Cambio organizacional

En el punto anterior definimos AP e individualizamos dos modelos claramente
distintos, de los cuales es el posburocratico el que se integra para dar cumplimiento a los
nuevos requerimientos de la sociedad. A continuacion trataremos el tema cambio
organizacional y como el mismo se presenta dentro del sector publico.

Encontramos en la literatura moderna la existencia de cierto consenso al hablar de
"cambio" en el ambito organizacional, y se estd haciendo referencia a un proceso.
Consecuentemente, las instituciones cambian de un modo incremental, no discontinuo
(Sanchez Gonzalez, 2009), mas alla de que se pueda identificar una fecha concreta para
establecer la finalizacion de un ciclo y el inicio de uno nuevo. March y Olsen argumentan en
el mismo sentido que "las instituciones solo cambian en forma incremental, es decir poco a
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poco sobre plazos de tiempo relativamente largos" (1997:19). Independientemente de la
duracion del proceso, cambiar implica reemplazar una cosa o situacion por otra, diferentes en
mayor o menor grado. Mas adelante veremos que dicho proceso tendra inicio durante la
vigencia de "la cosa a cambiar" —periodo de coexistencia—, que paulatinamente tomara vigor
para finalizar con la implementacion definitiva de "la nueva cosa", a partir de lo cual
continuaran replicaindose los efectos del propio cambio aunque esta ultima etapa no es
considerada como parte del proceso en si.

Nos falta identificar, en una primera aproximacion general, los motivos por los cuales
las organizaciones cambian. En este sentido, March y Olsen refieren que el cambio es una
adaptacion a nuevas circunstancias (1997), las que pueden ser de naturaleza enddgena o
exdgena. Tenemos que, indistintamente de las fuentes que dan origen a los fundamentos de la
transformacion, el motivo para efectuar un cambio refiere a la necesidad de adecuarse a la
nueva realidad, es decir, acortar o hacer desaparecer la diferencia entre la situacion
preexistente de la organizacion y las nuevas exigencias, lo que resulta un proceso complejo en
si mismo.

Estamos ya en condiciones de responder: ;qué entendemos por cambio
organizacional? Asi, coincidimos en que es "cuando nos referimos a aquellas situaciones en
las cuales las personas que integran una organizaciéon deben aprender y aplicar nuevos
conocimientos, habilidades o actitudes, para llevar a cabo las funciones que tienen que
realizar" (Pariente en Suarez Nunez, 2010:247), es decir que es la necesaria adaptacion o
adecuacion que los miembros de la organizacion deben efectuar con el fin de afrontar las
nuevas tareas o actividades producto de una modificacion en la estructura de la organizacion,
lo que desemboca en un nuevo comportamiento organizacional. Consideramos que un cambio
organizacional se caracteriza principalmente por estos dos factores: modificacién en la
estructura de la organizacion y el proceso de aprendizaje y adaptacion de sus miembros.

Por lo tanto, “la transicion es un proceso prolongado y doloroso, ya que lo que debe
cambiar no solo son las técnicas (...) sino todo un sistema humano y cultural, especialmente
todo un conjunto de complejas relaciones de poder” (Crozier, 1997:3). Més alld de que en el
Capitulo IV ahondaremos en el tratamiento del tema cultura organizacional, es importante
resaltar como los diferentes autores visualizan la transversalidad del tema al referirse a los
procesos de cambio organizacional.

La interaccion entre medio ambiente e institucion estd marcada por el ritmo de las
transformaciones que en el primero se presentan con una dindmica mayor de lo que pueden
ser las modificaciones en las rutinas organizacionales, lo cual da lugar a una constante tension
y obliga a un proceso de adaptacion (March y Olsen, 1997). Asi reconocemos cuatro tipos de
cambio organizacional:

I) Segln el origen: interno —enddgeno— y externo —exogeno.

IT) Seglin su caracteristica: continuo y discontinuo.
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-Cambio interno: cuando la fuerza proviene desde dentro de la organizacion y origina la
necesidad de adecuaciones de orden estructural, siendo la organizacion actor indispensable de
la disposicion. Por lo general estd ligada al desarrollo mismo de la organizacion, nuevas
visiones de la direccion, modificaciones en la estructura o procesos, recambios tecnologicos
(Sandoval, 2014).

-Cambio externo: aqui la fuerza procede desde afuera del ambito organizacional y su origen

no necesariamente se encuentra en su entorno mas cercano. Crea la necesidad de
transformaciones de orden interno y la organizacion puede no tener incidencia en su
disposicion. Esta relacionada con innovaciones tecnologicas, evolucion de la sociedad con
nuevos estilos de vida, el desarrollo de los sistemas de comunicacion e informacion,

requerimientos de nuevas leyes y nuevos elementos que demandan nueva gestion (Sandoval,
2014).

-Cambio continuo: la organizacion reacciona a las presiones mediante adaptaciones

espontaneas y continuas, pero de caracter periférico (Echebarria, 2000).

-Cambio discontinuo: mediante estas adaptaciones se busca la alteracion del modo de

razonamiento, aportando un nuevo orden de valores y principios "llamados a modificar
significativamente el comportamiento de sus actores" (Echebarria, 2000).

Ninguno de estos tipos se da en forma pura e individual sino que, por el contrario, los
cambios organizacionales se presentan como combinaciones, las que son representadas en la
siguiente matriz:

Tabla N° 1: Tipos de cambio organizacional

Tipos de Cambio Interno o endégeno Externo o exogeno
Continuo Conservacion Supervivencia
Discontinuo Acomodamiento Disruptivo

Fuente: En base a Sandoval y Echebarria (2000).

Como se puede observar, de la interseccion de los tipos de cambio surge lo que
podriamos denominar diferentes niveles de cambio organizacional, concretamente dos:
superficial y en profundidad. Asi:

Conservacién y supervivencia: pertenecen al nivel superficial, que son pequeiios y continuos
cambios que involucran estrategia, estructuras, procesos y algunas transformaciones fisicas.
Son faciles de aplicar, rapidos para implementar y con costos limitados (Sandoval, 2014). Por
lo general, involucran una porcion de la organizacion, no tienen un impacto ramificado hacia
el resto de la estructura. Cuando son de tipo interno o enddgeno, responden a razones de
mantenimiento del statu quo, y son los integrantes de la organizacién los principales
generadores y laderos del proceso. En el caso de los cambios de tipo externo o exdgeno, la
fuerza es mitigada internamente de tal manera que el efecto provocado es un simple
magquillaje a la vista del entorno, sin lograr modificaciones en la composicion interna de los
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elementos. De esta manera la organizacion procura su permanencia inalterable y logra
perdurar aun ante los avatares externos. Para estos tipos de cambios no existe un limite en el
numero de implementaciones, los costos son minimos o nulos, la afectacion es de corto plazo
y no requieren demasiada planificacion. Etkin refiere a estos cambios como de "invariancia
[definida como] la permanencia de los rasgos de identidad a pesar de las modificaciones
estructurales a través del tiempo" (2005:64). Vale decir, a pesar de los cambios menores que
se sucedan, la situacion permanece inmodificable.

Acomodamiento y disruptivo: a diferencia de los anteriores procesos, los cambios de nivel

profundo tienen un gran impacto en las organizaciones debido a que afectan su cultura, sus
practicas, su vision, su estrategia y su estructura, entre otros elementos (Sandoval, 2014). En
estos cambios la organizacion se ve afectada en su casi totalidad, el efecto contagio es lo que
adquiere relevancia para los objetivos propuestos. Por su caracteristica de discontinuos, no
suceden de manera reiterada, principalmente debido a la planificacion que requieren, a la
amplia exigencia del compromiso de toda la estructura, al alto costo en recursos y en tiempo,
y principalmente porque sus consecuencias solo pueden ser medidas en el largo plazo. A este
tipo particular Etkin lo describe como "instituyente, en el sentido que genera respuestas a las
perturbaciones contingentes" (2005:177).

Esta distincion entre los diferentes tipos nos brinda las herramientas que, en el
Capitulo III, nos ayudaran a caracterizar el cambio de los sistemas de enjuiciamiento penal y
particularmente el implementado la provincia de Santa Fe, el que posee las caracteristicas de
los tipos disruptivos.

Complementariamente, analizamos la diferencia entre lo que se entiende por cambios
planeados y cambio emergente, fundamentando la divergencia en la fuente que les da origen
(Alvesson, 2016). El primero estd determinado por la orientacion de los procesos de
transformacion como resultado de la reflexion y el ajuste gradual de las organizaciones, en
tanto que el cambio emergente se relaciona con la capacidad de responder rapidamente a las
situaciones inesperadas que pueden presentarse en el entorno organizacional (Sandoval,
2014). Los cambios de tipo planeado conllevan a que la organizacion los afronte mediante
herramientas y recursos que le dan sustento a su analisis, disefio, implementacion y posterior
desarrollo organizacional. Asi, es necesaria la existencia de una ambicion de cambio y de un
plan que le otorgue mayor consistencia al proceso completo; vale decir, la decision es
realizada con el tiempo suficiente para poder escoger entre diferentes rutas de accion. Los
cambios emergentes, también conocidos como cambios subitos, por el contrario, requieren de
miembros de la organizacion que cuenten con la capacidad para reconocer el caracter
contextual y desordenado del cambio a fin de proceder de manera inmediata y con nula
posibilidad de planificacion. Aqui las rutas de accion pueden no existir o ser limitadas, se
carece de todo tiempo y la informacidon necesaria suele escasear. Las capacidades de los
administradores se tornan fundamentales en esta situacion.

Las organizaciones, incluidas las publicas, en la actualidad conviven con una
permanente turbulencia en su entorno. Las soluciones aportadas en el pasado ya no son
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respuesta para los requerimientos presentes. No obstante, las organizaciones en la actualidad
se ven imposibilitadas de avizorar los cambios, que resultan hasta obvios en el presente, por
prestar demasiada atencidon a las soluciones disefiadas con anterioridad; no interpretan las
necesidades contextuales actuales. A fin de evitar la ocurrencia de esta situacidon, los
directivos deben modificar su percepcion sobre la forma en que operan y van a operar, de
como van a desarrollar nuevas habilidades y como adquirir nuevos conocimientos para poder
sobrevivir y ayudar a sus organizaciones en ese proceso (Sandoval, 2014).

Los cambios no deberian ser asumidos por las organizaciones como eventos que las
tomen por sorpresa sino que corresponderia que surgieran como resultado de un proceso de
continuo desarrollo abordado de manera ordenada. No obstante permanezcan abiertas a giros
inesperados, a situaciones no previstas y a entornos dindmicos (Sandoval, 2014), se debe
realizar una verdadera gestion de cambios. Dada la importancia del tema, lo trabajaremos a
continuacion.

3. Gestion del cambio organizacional

Los procesos de cambio, atendiendo a las multiples fuerzas que ejercen presion de
manera permanente y con diferente intensidad durante el desarrollo de los mismos, requieren
del disefio y ejecucion de actividades que posibiliten alcanzar su objetivo final. Como todo
proceso, requieren de un tiempo para su concrecion, y no es aconsejable la ejecucion
apresurada de labores que induzcan a la generacion de "errores criticos", tal como los definid
Kotter (2011). Precisamente, este autor destaca, por medio de ocho errores que logrd
identificar, cudles son los pasos a seguir con el objeto de lograr una gestion que posibilite
alcanzar cambios organizacionales exitosos, los cuales se presentan en la siguiente tabla:

Tabla N° 2: Ocho errores y ocho pasos para
gestionar el cambio organizacional.

Errores Pasos
No generar un sentido de urgencia lo Establecer un sentido de urgencia.
suficientemente grande

No crear una coalicion conductora Formar una coalicion conductora poderosa.
suficientemente poderosa.

Carecer de una vision. Crear una vision.

Comunicar la vision diez veces menos Comunicar la vision.

que lo necesario.

No remover los obstaculos para la nueva Facultar a otros para que actiien de acuerdo
vision. con la vision.

No planificar ni crear triunfos de corto Planificar y crear triunfos de corto plazo.
plazo de manera sistematica.

Declarar victoria demasiado pronto. Consolidar los progresos y producir aun mas
cambios.

No arraigar los cambios en la cultura de la  Institucionalizar los nuevos enfoques.

empresa.

Fuente: Kotter (2011:81).

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



-17-

De principio a fin, el proceso de cambio, y por consiguiente la gestion del mismo,
involucra a personas, en los primeros pasos principalmente a quienes ejercen cargos
estratégicos u ocupan altas posiciones en la organizacion, y luego se va incorporando al resto
de los integrantes. Los funcionarios que ocupan las jerarquias superiores deben ser los
primeros en consustanciarse con la corriente transformadora y serdan los encargados de
delinear y, fundamentalmente, de gestionar el cambio. Dada la sugerencia cronologica'*
del listado precedente, el abordar un proceso de transformacidon requiere contar con una
cupula convencida —con altas dotes de liderazgo—, una dedicacion significativa de energia,

fluida comunicacion, mucha persistencia en el tiempo y mucha paciencia (Waissbluth, 2008).

La gestion de cambios organizacionales exitosos comprende considerar la
interrelacion o interaccion entre los propios procesos generales de gestion de la organizacion
y las personas que trabajan en la misma. Los primeros involucran, entre otros, a los aspectos
formales de la organizacion —misidn, vision, estrategia, estructura y la totalidad de los
procesos administrativos establecidos— y con relacion a las personas se vinculan con las
competencias —actitudes, conocimientos y habilidades, todos ellos atinentes a la capacidad de
realizar una actividad— y a la cultura organizacional que los vincula —sobre este tema se
profundizara en el Capitulo IV.

Sandoval refiere a la imposibilidad de sostener el cambio organizacional si la gestion
se circunscribe a los elementos formales o solo a los vinculados a las personas (2014). El
conocimiento que se posea de la organizacion y de las personas que laboran alli es un
requisito que todo proceso de cambio debe ineludiblemente cumplimentar, desde la etapa
inicial de analisis, pasando por la gestion integral del proceso, y hasta la finalizacion de la
etapa de consolidacion del cambio.

En los procesos de cambios organizacionales el tiempo es un elemento que marcara el
momento particular en el que nos encontramos. Asi, convencionalmente podemos decir que se
parte de una "situacion inicial o vigente", se transita por el proceso de cambio propiamente
dicho y se arriba a una "situacion alcanzada". Esta tltima, idealmente, deberd ser distinta a la
"inicial" e igual o aproximarse a la "deseada". La duracion que demande el proceso de cambio
serd la distancia entre la inercia inicial que venia sosteniendo la organizacion y el momento de
la consolidacion de la nueva situacion alcanzada. Es en la etapa intermedia del proceso donde
se evidencian momentos de tensiones, dificultades, trabas, desincronizacidon entre tiempos
politicos y tiempos organizacionales, captura institucional por parte de grupos de agentes,
dificultades en la modificacion de ciertas normas legales, rigideces presupuestarias y
administrativas (Waissbluth, 2008) que, en suma, representan los problemas inherentes a todo
proceso de transformacioén organizacional. En el Capitulo IV se trabajard el tema de la

14 . . .

El autor sugiere que los pasos deben ser concretados en ese orden y sin saltarse ninguno de ellos, no obstante
reconocer que el escoger ocho pasos puede resultar simplista, justifica que los mismos son los "errores mas
grandes" que la gente puede cometer.
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resistencia al cambio cultural, el que guarda intima relaciéon con algunos de los problemas
enumerados.

A lo largo del proceso de cambio, y como consecuencia de las razones antes
enumeradas, se sucederd una caida inicial del nivel de desempefio, el cual serd de tipo
temporal producto de un ritmo menor en la ejecucion de los procesos por no contar con las
condiciones necesarias para operar en el nuevo entorno, e incluso este ultimo no estara
conformado de manera especifica en ese primer momento (Pariente en Suarez Nufiez, 2010).
Asi, el proceso se podria segmentar en tres etapas con el fin de ubicar los diferentes niveles de
performances que evidenciara la organizacion durante esa circunstancia. Al momento de dar
inicio al proceso mismo de cambio, la organizacion experimentara una diferencia en la inercia
de sus actividades; luego de un periodo de tiempo, existird un punto a partir del cual la
sucesion de inconvenientes que dificultan el accionar de las nuevas actividades o procesos
comience a revertir la tendencia y se inicie una escala ascendente, la cual tendrd una
inclinacion con mayor o menor pendiente dependiendo particularmente de cada organizacion.
Asimismo, y tal como se expreso anteriormente, el proceso de cambio finaliza al momento de
arribar a la nueva situacidon alcanzada, la cual debera ser diferente de la inicial y, cuando
menos, aproximarse a la deseada.

A continuacion analizaremos las principales transformaciones sucedidas en el Poder
Judicial nacional y santafesino, las que por sus caracteristicas se presentan como cambios
organizacionales de acuerdo con lo anteriormente tratado. Dejaremos para el siguiente
capitulo la profundizacién del estudio de los cambios sucedidos en el &mbito particular de la
justicia penal.

4. Antecedentes de cambios en el Poder Judicial

En los puntos anteriores incorporamos un conjunto de herramientas conceptuales sobre
cambio organizacional, y corresponde aqui introducir al Poder Judicial como ambito
organizacional sobre el cual focalizaremos nuestro trabajo. Para tal fin, lo dividiremos en dos
partes: la primera de tipo general y la segunda en la que se abordaran las modificaciones que
se efectuaron a nivel nacional y en la provincia de Santa Fe en lo particular.

La Republica Argentina es un pais federal y la organizacion del sistema judicial se
encuentra disefiada en ese sentido (Binder, 2015); esta legislado, primariamente, en la
Constitucion de la Nacion Argentina y en las diferentes Constituciones Provinciales. Alli se le
da forma al Poder Judicial y se distingue entre competencia nacional y competencias
provinciales.

El primero de los casos, de acuerdo con el articulo 108 de la Constitucion Nacional
(CN), el gobierno del Poder Judicial de la Nacion (PJN) es ejercido por la Corte Suprema de
Justicia de la Nacion (CSJIN), conformando la estructura jurisdiccional del Poder Judicial los
demas tribunales inferiores. A ellos les corresponden el conocimiento y la decision de todas
las causas que versen sobre puntos regidos por la CN, por las leyes de la Nacion y por los
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tratados con las naciones extranjeras, ejerciendo la CSJN su jurisdiccion por apelacion segin
las reglas y excepciones que prescriba el Congreso.

En la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (CABA) la situacion es especial, ya que se
rige por normas nacionales y acompafiada por leyes locales que, en forma gradual, van
absorbiendo competencias mediante organismos propios —en el Capitulo III se hard mayor
referencia a esto—, los que atin no se constituyen como los del resto de las provincias, tal como
se describe a continuacion.

En cuanto a los Poderes Judiciales provinciales, en el régimen judicial argentino la
administracion de justicia es un poder concurrente de la Nacion y de las provincias. En tal
sentido, los articulos 5 y 123 de la CN establecen que cada provincia dictard para si una
Constitucion de acuerdo con los principios, declaraciones y garantias de la Ley Suprema que
asegure su administracion de justicia. La Corte Suprema de Justicia (CSJ) de cada provincia
ejercera el gobierno del Poder Judicial de su territorio provincial, con total independencia del
resto de otras provincias.

El caracter federal del Estado argentino tiene su reflejo en el modelo de organizacion
judicial. De este modo, existe, por un lado, una justicia federal —con competencia en todo el
pais— que atiende en materia de estupefacientes, contrabando, evasion fiscal, lavado de dinero,
y otros delitos que afectan a la renta y a la seguridad de la Nacion. Por otro lado, cada una de
las 23 provincias argentinas cuenta con una justicia provincial que entiende en el tratamiento
de los delitos comunes (también denominada justicia ordinaria) y que se encuentra
constitucionalmente facultada para organizar sus propios oOrganos judiciales y legislacion
procesal.

Respecto del ordenamiento penal, y como consecuencia del disefio institucional visto,
el sistema judicial nacional —regido por un Cddigo Procesal Penal Nacional (CPPN)- coexiste
con otros 23 sistemas judiciales y ordenamientos procesales provinciales. La excepcion de
este esquema se presenta en CABA, donde el tratamiento de los delitos comunes también
corresponde al gobierno federal. Lo anterior se resume en la tabla siguiente.

Tabla N° 3: Ordenamiento penal y Ambito de competencias.

Tipo Competencia Ambito Cédigo Procesal
Constitucional Penal aplicable
Justicia Federal Competencia CN Nacional
territorial Nacional
Justicias Competencia CN y Constitucion de  Independiente  por
Provinciales territorial provincial ~ cada provincia cada provincia
CABA Competencia CN vy Constitucion Nacional y propio
territorial en CABA CABA de CABA

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacion se presentaran las diferentes conformaciones que tuvo tanto el PJN
como el de la provincia de Santa Fe y las transformaciones institucionales que experimentaron
—o por lo menos los mas importantes a nuestros objetivos— desde el inicio constitucional de

nuestro pais.
4.1. Poder Judicial de la Nacion

En materia de organizacion judicial, fue en la misma acta de constitucion de la
Primera Junta de Gobierno donde se esbozd el principio de la independencia de la
administracion de justicia como poder separado de la administracion del Estado (Maier,
1996), lo que en la practica no tuvo realizacién sino hasta luego de conformarse en forma
integral el Estado.

La Constitucion de 1853 cre6 un Poder Judicial compuesto por una CSIN integrada
por nueve jueces y dos fiscales. Debia residir en la Capital del pais y también especificd que
el Congreso Nacional debia decidir los tribunales inferiores. Reconocia la inamovilidad de los
magistrados y la intangibilidad de sus salarios. También establecia que eran nombrados por el
presidente con acuerdo del Senado, sin destacar nada mas con relacion al sector de la justicia.
No obstante la conformacion primaria asignada, las tareas judiciales de la Corte no podian
empezar debido a la falta de leyes organizativas que determinaran sus competencias y
funcionamiento.

La Ley N° 27" le da forma a la CSIN, la cual correria el destino de tener multiples
modificaciones y reescrituras a lo largo de los afos. Hasta el golpe de Estado de 1930, el
presidente del cuerpo era elegido por el Ejecutivo nacional, y a partir de alli el mismo tribunal

comenzo a elegirlo.

A lo largo de su historia, el PJN presenté como cambios mas notorios la composicion
de los integrantes'® del méaximo tribunal partiendo de "5 originariamente, en el '60 se aument6
a7,enel'66 volvid a 5, en el '90 se elevo a 9, para finalmente en el 2006 quedar conformada
por 5" (Borinksy, 2015:20-21).

En lo referente al funcionamiento del PIN en el periodo comprendido entre 1930 y
1983, se presentaron dos caracteristicas centrales: primero, la "legitimacién y convivencia con
una legalidad de facto" (Acufia, 2003:4) y en segundo lugar la "inestabilidad e incoherencia
de las estructuras judicial y juridica" (Acufa, 2003:5) se modularon con la subordinacién de
la Corte al Ejecutivo de turno.

Durante la primera etapa democratica iniciada en 1983, el gobierno encard una
reforma judicial basica "segin la cual el cambio se produciria de una manera eminente si se

lograba cambiar a los planteles judiciales antiguos por otros mdas profesionales y con

' Sancionada el 13/10/1862 y promulgada el 16/10/1862, con solo 4 capitulos y 26 articulos.

' "Existe un juego permanente entre politicas de reforma y manipulacion (...) ya que muchas veces los intentos
de reformas fueron el canal mas adecuado para la manipulaciéon (como de un modo claro lo muestra la reforma
del nimero de miembros de la Corte Suprema durante el segundo gobierno democratico)" (Binder, 2015:223).
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compromisos claros con el sistema democratico (...) si bien se realizaron algunos ajustes a la
competencia de la Corte Suprema, y ella mismo dicté fallos que ordenaron su trabajo poco se
varid en su tradicional forma de funcionamiento, con elementos de delegacion de funciones,

falta de deliberacion y transparencia" (Binder, 2015:2).

Durante la década de los '90 se comenzaron a visualizar modificaciones que tuvieron
que ver con la administracion y organizacion del PJN mediante la sancion de una serie de
leyes que propendian a una reforma judicial verdadera. Asi, "se aprobd la autarquia
presupuestaria del Poder Judicial (...); se establecio el caracter publico en el procedimiento de
designacion de los Jueces (...); y se comenzo un lento proceso de informatizacion de los
juzgados" (Acufia, 2003:6). Desde una vision de tipo administrativo gerencial, Binder sefala
que "la idea de informatizacion" busco en principio incorporar tecnologia en el manejo de la
informacion juridica y el advenimiento de Internet finalmente termind por facilitar el uso
tecnologico, "algo distinto es la situacion respecto de la informatizacion de la gestion de los
tribunales" (Binder, 2015:228). Sea uno u otro, no entran en nuestra definiciéon de cambio
organizacional. El tultimo aspecto, el establecimiento del Consejo de la Magistratura'’,
signific6 una profunda modificaciéon a la administracion de los recursos y la ejecucion
presupuestaria del PJN, con facultades para el dictado de reglamentos atinentes a la
organizacion de la institucion.

Desde una vision en la que se focaliza el analisis en la permanencia de estructuras de
trabajo, Binder destaca que “el cambio mas importante se da en la justicia penal” (2015:230)
—lo cual veremos con mayor detalle en el proximo capitulo—, y al mismo tiempo se
cumplimentaron las reformas normativas propuestas con nuevas formas de planificacion de la
implementacion y cambios en la organizacion judicial y en la gestion de los tribunales,
“siendo menores los avances en materia civil, no obstante en el campo del derecho de familia

se logré avanzar en nuevos tribunales” (Binder, 2015:230).

Hasta aqui en forma sintética el proceso de conformaciéon y modificacion del sistema
judicial de competencia territorial en el ambito nacional. A continuacion desarrollaremos lo
propio para el ambito de la provincia de Santa Fe, con independencia de la materia juridica en

ambos casos.

4.2. Poder Judicial de la Provincia de Santa Fe

En linea con lo sucedido en el plano nacional, la provincia de Santa Fe, en sus
antecedentes constitucionales articula el Poder Judicial. En 1819'® se introduce un apartado de
9 articulos que refiere a la administracion de justicia que dista mucho de ser un esquema

organizacional concreto de la justicia, en el cual se destacaba la existencia de magistrados y

'7 Creado por Ley N° 24.937.
'8 El Gral. Estanislao Lopez, el 26 de agosto de 1819, da un Estatuto Provisorio de la Provincia de Santa Fe.
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jueces sin mayores precisiones. Recién en la Constitucion Provincial de 1856 el Poder
Judicial es instituido formalmente en el Capitulo VI, donde define el esquema de Camara de
Justicia como maxima autoridad, prosigue con los Juzgados de Alzada y los demads jueces y
deja la administracion de justicia a una reglamentacién sancionable posteriormente
(Benvenuti, 2006). Luego, en la reforma constitucional de 1922 se crea una Corte Suprema
como maximo 6rgano del Poder Judicial y en 1933, mediante la sancion de la Ley N° 2297 —
primera Ley Orgéanica de Tribunales de Santa Fe—, se reglamenta hacia el interior de la
institucion procediendo a organizarla de acuerdo con la modificacion constitucional de dicho
afo, en tanto que su principal y verdadero objetivo es el "descabezamiento del Poder Judicial
de la época” (Boasso, 2010). Esto ultimo se condice con lo sucedido en el ambito nacional,
con el advenimiento de los gobiernos de facto. La reforma constitucional de 1949 no la
consideramos debido a su escasa implicancia practica y a su pronta derogacion, retrotrayendo

la situacion a la condicion previa.

Con la sancion de la Constitucion de 1962 se termina de dar institucionalidad al Poder
Judicial, que perdura hasta el presente —vale recordar que la provincia de Santa Fe es la tnica
que no realizé modificacidon a su Constitucion desde aquel afio—. Organicamente, el sistema
judicial queda integrado por un nimero de seis ministros de CSJ, Camaras de Apelacion,

jueces de Primera Instancia y demads tribunales.

La Ley Orgénica del Poder Judicial de Santa Fe serd modificada en multiples
oportunidades y recibird una transformacion importante por las Leyes: 2581 (de 1937), 3481
(de 1949), 3611 (de 1977) y 10.160 (de 1988), esta ultima actualmente vigente aunque con un
gran nimero de modificaciones desde su redaccion original. No obstante, en todas las
instrumentaciones de estas leyes lo que se evidencia es un acomodamiento en la cuestion de
competencias por razones de crecimiento y ampliacion territorial de los asentamientos
judiciales y no de transformaciones en la forma de administrar el sistema de justicia, lo cual
ha permanecido estable e inmodificable a través del tiempo.

Basicamente, a diferencia de lo que aconteci6 con el nimero de integrantes de la
CSJN, en la provincia, debido a la estabilidad constitucional desde 1962, ese no fue nunca

tema de reforma.

Recién en 2009, la sancion del paquete de leyes que da forma al nuevo sistema
procesal penal de la provincia de Santa Fe, mediante su principal ley, la N° 13.018, introduce
un cambio en la estructura y en los mecanismos de administracion del sistema judicial —
siempre en consonancia con la Constitucion Provincial—, el que por su importancia para el

presente trabajo sera ampliamente tratado en el préximo capitulo.

Hasta aqui, conceptualizamos lo que entendemos por cambio organizacional,
expusimos las principales caracteristicas del proceso y enumeramos las particularidades

involucradas en la gestion del cambio. Asimismo, a fin de introducir la unidad organizacional

' Sancionada el 4 de mayo de 1856.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



-23-

sobre la que se focalizara el trabajo, incluimos en forma simple y sintética las que a nuestro
entender fueron las principales modificaciones o transformaciones por las cuales transité el
sistema judicial tanto a nivel nacional como provincial. En el siguiente capitulo
profundizaremos el estudio sobre los sistemas de enjuiciamiento y nos detendremos en los
procesos penales implementados en la provincia de Santa Fe, respecto de lo cual incluiremos
un exhaustivo analisis de la estructura organizacional del fuero penal durante la vigencia de

los mismos, resaltando las principales diferencias.
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CAPITULO II1

Marco historico-contextual de la reforma de
los sistemas penales
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En el capitulo anterior nos referimos a los aspectos conceptuales involucrados en un
proceso de cambio e hicimos referencia a la AP para circunscribir nuestro trabajo a dicho
espacio y ademas hicimos una introduccion a la unidad organizacional a estudiar. En este
capitulo nos adentraremos en los aspectos que delinean y principalmente dan forma a los
sistemas penales. Describiremos los procesos historicos que los diferentes sistemas de
enjuiciamiento transitaron tanto en Latinoamérica como en Argentina haciendo hincapié en
Santa Fe.

Ahora, ;qué entendemos por sistema penal o justicia penal? Para ello recurriremos a
Alberto Binder, uno de los precursores contemporaneos en la implementacion de cambios a
los sistemas penales de nuestro pais y de la region latinoamericana, quien lo define como el
"universo de practicas, orientado por sistemas normativos complejos" (2013:39). El concepto,
asi expuesto, involucra no solo las herramientas legislativas (leyes, reglamentos, acordadas de
CSJ, etc.), sino que también comprende el espacio fisico en el que se desenvuelven
cotidianamente las labores, las personas que de una u otra manera se relacionan en el fuero
penal y las practicas y costumbres que ellas desarrollan, las cuales estan sujetas a diversos
tipos de condicionamientos y fuerzas.

Si bien el presente no es un trabajo juridico aun, creemos conveniente, atento a que
ello nos ayudara a ordenarnos, referir a la diferencia entre Derecho Procesal Penal y Derecho
Penal. El primero es definido como "una relacion juridica, esto es una o mas relaciones entre
personas (...) que producen efectos juridicos" (Binder, 2009:55). En otros términos, el
Derecho Procesal Penal es el conjunto de actividades llevadas adelante por determinados
sujetos (jueces, fiscales, defensores, imputados, etc.), incluyendo la dogmatica (interpretacion
logico-sistematica de la ley), con el fin de comprobar, razonablemente, la existencia de los
supuestos que habilitan la imposiciéon de una pena y, en el caso de que tal existencia se
compruebe, establecer la cantidad, calidad y modalidades de la sancion. El Derecho Penal, por
su lado, es el que establece los delitos (definiéndolos y tipificandolos) y regula dicha sancion
(la pena).

El Derecho Penal legisla sobre el “fondo" y el Derecho Procesal Penal sobre la
“forma”. En este sentido, el Derecho Procesal establece "aquello que los tribunales y drganos
judiciales pueden realizar con idoneidad, (...) guia las soluciones a adoptar" (Maier,
1996:154). Existe la idea de que una realizacidon practica posible y eficiente —el proceso—
puede conducir al Derecho Penal a una reduccion y simplificacion de sus disposiciones.

El Derecho Procesal Penal que se sancione definird el tipo de sistema de
enjuiciamiento que se implementara a partir de dicha legislacion, y a este respecto "el
Derecho Procesal Penal de nuestro pais —y el de Hispanoamérica en general— no es técnico,
como muchas veces se pretende, sino, muy por el contrario, cultural y politico" (Maier,
1996:443). Veremos a continuacion cémo los procesos politicos tuvieron fuerte implicancia
en los sistemas penales vigentes en cada etapa de la vida de nuestro pais y los de la region.

Seguidamente, nos enfocaremos en los sistemas de enjuiciamiento, los diferentes
esquemas que presentan, los procesos en algunos paises de Latinoamérica, el rol que tuvieron
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y aun contintian teniendo los organismos internacionales con relacion a la implementacion de
sistemas adversariales, y analizaremos particularmente la reforma que se suscitdé en la
provincia de Santa Fe.

1. Sistemas de enjuiciamiento

Anteriormente precisamos que los sistemas de enjuiciamiento son determinados por el
Derecho Procesal Penal vigente, sobre el que se hace necesario indagar el "problema cultural
y politico que tras ¢l reside" (Maier, 1996:442). Vale decir que los cambios de orientacion
politica de un pais o region se trasladan de manera directa a su Derecho Procesal Penal —al
tratar cada sistema de enjuiciamiento se evidenciard esta relacion— Vemos que tanto lo
politico como lo cultural son condicionantes del armado legal que le da forma y estructura al
sistema procesal penal vigente, lo que también le otorga una caracteristica dindmica,
atendiendo a las diferentes combinaciones que surgen de la mezcla de cultura y politica en
distintos momentos histdricos de una region.

Dos son los sistemas de enjuiciamiento —el inquisitivo y el adversarial—, y conforme a
sus caracteristicas, las que a continuacion veremos, se encuentran en las antipodas. Entre
ambos existe un tercer sistema —el mixto— que integra aspectos particulares de los dos
anteriores, transformandose en un sistema impropio surgido de las falencias y los beneficios
de ambos.

Desde una vision juridica, el sistema acusatorio protege, brindando mayor garantia a
los individuos y su dignidad; y el inquisitivo logra mayor eficiencia con mengua del respeto a
la libertad y dignidad de las personas (Binder, 2009).

1.1. Inquisitivo: principales caracteristicas

Comenzaremos por este sistema de enjuiciamiento por ser el que los paises de la
region se encuentran reemplazando y sobre el que recaen mayores criticas en cuanto a su
funcionamiento. Un aspecto importante a tener en cuenta es que el proceso de colonizacion en
Latinoamérica dio inicio a los sistemas judiciales y adopto este esquema procesal.

Tal como destacamos anteriormente, los aspectos politicos tienen fuerte influencia
sobre el proceso penal a implementar; asi tenemos que "[l]a inquisicion es el sistema de
enjuiciamiento penal que responde a la concepcion absoluta del poder central, a la idea
extrema sobre el valor de la autoridad, a la centralizacion del poder de manera que todos los
atributos que concede la soberania se retinen en una Unica mano" (Maier, 1996:446).
Oportunamente, esa figura, la del inquisidor, era ejercida por el monarca, pero al elevado
numero de funciones o atribuciones de gobierno no le permite ejercer directa y personalmente
en todos ellos, por lo que debe proceder a delegar ese poder en sus funcionarios y reasumirlo
cuando es necesario, concretamente, al controlar.
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El esquema asi planteado requiere establecer una administracion de justicia particular,
la que "se organiza, jerarquicamente, por delegacion de la atribucién de juzgar en consejos o
funcionarios de mayor y menor jerarquia y, a la inversa, regresa hacia el principe [juez o
magistrado] de la misma manera cuando se torna necesario revisar los fallos de los
funcionarios inferiores" (Maier, 1996:447). Como veremos al describir las estructuras
organizacionales, los juzgados en su interior actian por delegacion de funciones, y con
relacion a las instancias de revision de las decisiones jurisdiccionales, siempre existird un
superior que tendré a su cargo determinar la actuacion de los tribunales inferiores.

Las caracteristicas determinantes comprenden el solapamiento, en la misma figura del
inquisidor, de las funciones de perseguir penalmente con la de juzgar; asi también "[e]l
procedimiento consiste en una investigacion secreta, cuyos resultados constan por escrito, en
actas que, a la postre, constituiran el material sobre la base del cual se dicta el fallo" (Maier,
1996:448), especificamente ese "material" conforma lo que se conoce como expediente. El
secreto es una caracteristica que responde a la necesidad de una investigacion sin debate.
Asimismo, el resguardo de los resultados dados por escrito obedece a la conservacion de
dicho secreto y a la necesidad de que otro, que era quien delegaba el poder de juzgar a sus
inferiores, pudiera revisar la decision, reasumiendo asi el poder de juzgar.

Hasta el presente hemos visto que este tipo particular de sistema de enjuiciamiento se
caracteriza principalmente por tener una investigacion que estd concentrada en una Unica
persona el poder de persecucion y juzgamiento, es escrita a lo largo de todo el proceso, es
secreta, posee ausencia total de debate y la labor interna se ejerce por delegacion.

Un aspecto trascendente es la multiplicidad de roles que ocupa cada magistrado a
cargo de un juzgado, mas alld de sus funciones jurisdiccionales. De ese modo, "el juez hace
las veces de un director empresarial en el ambito publico (...) como lider de un grupo de
trabajo debe fijar su rumbo, organizarlo, desarrollarlo, escuchar y dialogar con sus
integrantes" (Borinsky, 2015:14), concentrando en el juez poder absoluto incluso en lo
relativo al ambito administrativo.

Los sistemas judiciales de tipo inquisitivo incorporaron a través del tiempo, no
siempre en forma pura y total, las siguientes caracteristicas: organizacion judicial
extremadamente burocratica y vertical, ausencia de independencia de sus operadores —los
cuales funcionan por delegacion—, tributario del poder politico centralizado, procedimiento
consecuente con la realizacion practica de ese modelo judicial: escrito, secreto, investigacion
solitaria de un inquisidor —el juez que reunia todas las sus funciones: investigar y juzgar—,
actuacion de oficio para activar o iniciar procesos, (Maier, 2000). La burocracia se encuentra
sintetizada en el cumplimiento estricto de los aspectos formales del proceso —"los empleados
administrativos y auxiliares piensan en el grado de desarrollo de ese tramite y conocen al
dedillo la secuencia que deben seguir" (Binder, 2013:81)—. Y es asi como, en la actuacion
interna, los integrantes de un juzgado obedecen la politica organizacional del juez que, de
manera delegada, hara cumplir las diferentes tareas encomendadas. La actuacion de oficio en
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la persecucion penal resulta una caracteristica distintiva y necesaria para el funcionamiento
inquisidor, atento a la suma de poder que conserva el juez en su labor jurisdiccional.

Tabla N° 4: Caracteristicas generales de los sistemas inquisitivos.
Concentracion del poder de persecucion y juzgamiento en el juez.

Proceso escrito (logica del expediente)
Actuaciones secretas.

Labor interna ejercida por delegacion.
Juzgados funcionando de manera autébnoma
Ausencia de debate.

Fuente: elaboracion propia.

Hasta aqui las particularidades del sistema inquisitivo. A continuacién se veran los
elementos que distinguen al proceso adversarial.

1.2. Adversarial: principales caracteristicas

También denominado Sistema Acusatorio o Adversarial’®, se caracteriza
principalmente por "la division de los poderes ejercidos en el proceso, por un lado, el
acusador, quien persigue penalmente y ejerce el poder requirente, por el otro, el imputado,
quien puede resistir la imputacion, ejerciendo el derecho de defenderse, y, finalmente, el
tribunal, que tiene en sus manos el poder de decidir" (Maier, 1996).

Esta conceptualizacion, con un marcado sesgo juridico, resalta el rol de los principales
actores que se encuentran presentes en el proceso y refleja la accion de un tribunal que actia
como arbitro, entre acusador y acusado que se enfrentan —juridicamente hablando—, en pos de
alcanzar el triunfo de sus interés, todo lo cual se da en un debate publico, oral, continuo y
contradictorio. La oralidad a lo largo de todo el proceso es lo que otorga un tinte distintivo a
este método procesal.

Como se dijo, la labor desarrollada por las partes se lleva adelante en un ambito
publico, esto es, ante la mirada de terceros, ajenos incluso al proceso que se sustancia, que
actian como verdaderos veedores de la labor desempefiada por los actores, propiciando asi la
participacion y control ciudadano.

Bajo el sistema acusatorio, en cuanto a los aspectos juridicos, "es central la division de
funciones entre fiscal, jueces y defensores, (...) se requiere que las decisiones judiciales
surjan de audiencias publicas y contradictorias" (Binder, 2013:152); es la forma en que el
propio sistema incorpora mecanismos de control y depuracion inmediata sobre el accionar de
las partes. El modelo adversarial persigue fundamentalmente que el caso tenga una respuesta
del sistema judicial, tanto sea por via alternativa de solucion de conflictos como a través de un
correcto juzgamiento —vale decir, mediante el desarrollo de un juicio oral, contradictorio y

YA lo largo del presente trabajo se utilizaran como sinénimo, mas alld de no desconocer sutilezas de la
dogmatica que intentan distanciar los términos. Otro vocablo utilizado para referenciar a este sistema es el de
"contradictorio", el cual se encuentra mas alejado de los anteriores. No obstante, es ampliamente aceptado el uso
indistinto de estos términos, incluso en las esferas del Derecho.
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publico—. En este esquema de funcionamiento el acusado es definido como "un sujeto de
derechos con la posibilidad de defenderse de la imputacion deducida en su contra" (Maier,
1996:447).

El rol de la persecucion penal recae sobre el fiscal, y el juez ve limitado su accionar a
la actuacion especifica de juzgar. Ya no concentra funciones y roles, sino que, por el
contrario, el sistema se configura con diferentes actores entre los que se distribuyen funciones
antes acaparadas por una sola figura. Esta division de funciones limita el accionar del juez a
"resolver litigios durante las etapas preparatorias, controlar que la preparacion del caso o las
investigaciones no afecten derechos (...) o juzgar el caso, preservando lo estrictamente
jurisdiccional" (Binder, 2013:34).

En el aspecto administrativo, los sistemas adversariales delimitan claramente la
funcién del juez, encomendando las tareas de soporte y apoyo a brindar a los magistrados —
tanto estratégicas como operativas— a funcionarios dedicados. Asi, estos administradores®' se
abocan a la realizacion de esas labores mediante la asistencia del personal a su cargo, sin tener
injerencias cruzadas entre area jurisdiccional y 4rea administrativa. Seran estos funcionarios
los que tomaran las decisiones sobre la provision, manejo y disposicion de los recursos —
materiales y humanos—, y también estaran entre sus competencias las de organizar agenda,
mantener canales de comunicacion con el resto de las instituciones, elaborar soluciones que
faciliten la operatoria de los magistrados, entre otras.

En los sistemas procesales de tipo adversarial, los jueces ejerceran exclusivamente su
labor jurisdiccional y de manera paralela se estructura una organizacion que hara las labores
administrativas necesarias que sirvan de apoyo al servicio de justicia dentro del fuero, en
forma directa hacia los jueces e inmediata hacia el resto de los actores™.

Un aspecto juridico final, que no trataremos en profundidad debido a su escasa
trascendencia para nuestro trabajo, es el hecho de que el sistema en su etapa de juicios orales
y bajo determinados requisitos se puede desarrollar ante jurados, es decir, tribunales
integrados con miembros de la misma sociedad, los que con asistencia de jueces adoptaran la
decision final en una causa™.

Tabla N° S: Caracteristicas generales de los sistemas adversariales.

Separacion del poder de persecucion y juzgamiento en distintos actores, -
jerarquizando el rol de las partes.

Oralidad a lo largo de todo el proceso.
Publicidad, participacion y control ciudadano.
Separacion de labor jurisdiccional de la administrativa.
Se deja de trabajar en juzgados estancos.

Fuente: elaboracion propia.

I En el caso de la provincia de Santa Fe, para el fuero penal, estos administradores son profesionales formados
en las ciencias econdmicas o ingenierias, situacion que no acontece en otros Poderes Judiciales, tal como
veremos mas adelante.

> Directa: por la relacion permanente y sin intermediacion con la que se ejerce la prestacion del apoyo.
Inmediata: las partes realizaran su conexion con la judicatura solo por intermedio de estos funcionarios.

3 Para una mayor profundizacion sobre el tema de juicios por jurado, consultar Binder (2009:108-120); Maier
(1996).
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Seguidamente, trataremos el sistema de enjuiciamiento mixto, el cual intenta corregir
defectos del inquisitivo mediante la incorporacion de bondades del adversarial.

1.3. Mixto: principales caracteristicas

Este sistema se presentd, inicialmente, como idea superadora del sistema de
enjuiciamiento inquisitivo, atento al surgimiento de la necesidad de dar observancia a ciertas
demandas: inocencia de una persona hasta el dictado de una sentencia firme de condena, la
realizacion de un juicio previo, garantizar la libertad y eficacia de la defensa y la prohibicion
de coaccion hacia el perseguido para obligarlo a revelar datos que pudieran perjudicarlo
(Maier, 1996). La plena vigencia de garantias o estandares constitucionales fue lo que impulso
a la adopcidn de un tipo procesal que, sin alejarse del inquisitivo, diera respuesta a este nuevo
escenario politico-cultural de los Estados.

A los fines de dar cumplimiento a lo antes apuntado, el proceso penal se fracciond en
etapas. En el primer estadio la investigacion conserva los rasgos caracteristicos del sistema
inquisitivo, que reconoce al juez en su rol de persecutor penal. La segunda es una etapa que
intenta arribar a soluciones anticipadas a los fines de evitar la realizacion de juicios
innecesarios y una tercera en la que se realiza un juicio al estilo®* adversarial. Puntualmente,
la incorporacion de mecanismos —procedimiento abreviado, suspension de procedimiento a
prueba, etc.— que ayuden a alcanzar una solucidn alternativa durante el proceso, posibilitd
acelerar la finalizacion de los tramites al reducir los actos juridicos y descomprimir la
situacion de los juzgados abocados al sistema.

No obstante incorporar caracteristicas acusatorias, el proceso en su totalidad mantiene
las particularidades inquisitivas de ser: escrito, secreto, formal, carente de debate en las
instancias preparatorias, el juez conserva la totalidad de los roles —juzga, investiga y es el
responsable administrativo de su juzgado—, la division por competencia material se sostiene,
entre las principales. Se evidencia asi que el sistema mixto es "una yuxtaposicion y no una
aleacion, donde se encuentran reunidos los elementos de los sistemas inquisitivo y acusatorio"
(Vélez Mariconde, 1968:141).

La estructura organizacional existente bajo el sistema inquisitivo se conservo, los
juzgados a fin de dar tramite al proceso prosiguid prestando sus funciones sin ninguna
modificacion funcional. Lo tnico que requiri6 el nuevo esquema procesal fue la incorporacion
de un espacio fisico especial dedicado al desarrollo de las audiencias de juicio oral.

Las reformas que introdujeron este esquema mixto en sus sistemas procesales, con
distintos matices unos de otros, no sirvieron, durante el siglo XX, para dejar atras el modelo

* Maier utiliza el término "imitaciéon formal", debido a que en lo estrictamente juridico tienen gran diferencia
con el juicio oral que se desarrolla bajo el sistema acusatorio puro.
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inquisitivo en América Latina (Binder, 2012) que, como veremos, recién sobre finales de
dicho siglo comienzan a vislumbrarse cambios hacia sistemas plenamente adversariales.

Es importante tener presente que "no es posible hacer evolucionar el sistema
inquisitivo hacia formas adversariales" (Binder, 2012:25), esto significa que la justicia penal
en su forma de organizacion no puede ir cambiando en forma progresiva de un modelo de
juzgamiento a otro si se intenta obtener éxito en el proceso de transformacion, sino que, por el
contrario, la manera correcta de modificar los modos de funcionamiento es realizando un
cambio contundente y decisivo, que implemente nuevas y distintas practicas a las existentes.

En lo que resta del presente y en el capitulo dedicado al estudio de la unidad
organizacional, se verd reflejado cuales de las caracteristicas sefialadas se encuentran
presentes en el sistema de justicia penal de la provincia de Santa Fe.

Dejamos asi los conceptos generales para pasar, en el siguiente punto, a describir el
derrotero histérico del sistema procesal penal en el territorio nacional.

1.4. Sistema procesal penal argentino. Su evolucion histérica

A fin de dar continuidad al tratamiento de los temas, veremos a continuacion la
evolucion de los sistemas dentro del entramado juridico de la Republica Argentina luego de
haberlos definido y caracterizado.

En el capitulo anterior se realizé un resumen del ordenamiento de la legislacion penal
y el &mbito de su competencia dado el sistema federal de gobierno de la Republica Argentina,
por lo cual surge la necesidad de articular las legislaciones de alcance nacional con las
disposiciones que cada provincia sanciona en el &mbito de su territorio. Asi, el Codigo Penal
rige para todo el territorio de la Nacion Argentina, en tanto que cada provincia sanciona su
Codigo Procesal Penal (CPN) que solo tiene vigencia hacia el interior provincial. Asimismo,
la justicia federal posee un CPN para gestionar los tramites de aquellas causas que son de
competencia de dicha justicia.

En la etapa de formacion del Estado nacional, el pais se encontraba atravesado por las
influencias de las estructuras coloniales, y en materia de organizacion judicial, y en lo
especifico en el ordenamiento procesal penal, no era la excepcidon, en tanto adoptaba la
inquisicion como sistema procesal. Maier destaca que las caracteristicas basicas de la
inquisicion estuvieron presentes y perduraron como un legado cultural, con tal fuerza que
"desalojaron todo vestigio de un sistema judicial distinto" (Maier, 2000:20).

En la etapa previa a la sancion de nuestra primera CN se presentaron intentos de
implementacién de una estructura formal parcialmente acusatoria, pero por defectos en su
regulacion o por la incapacidad organizacional y cultural de remover viejas "practicas
forenses", como también por encontrarse el proceso penal en la Republica Argentina —al igual
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que el resto de Latinoamérica— signado por el "escriturismo"*

, y aun cuando se presentd una
serie de proyectos de instrumentacion de CPP y ley de jurados ninguno vio la luz, se adopto
un esquema conocido como "Proyecto Obarrio" de 1882%° —promulgado en 1889, el cual
realizd concesiones menores al sistema acusatorio pero fue determinante para relanzar el

sistema inquisitivo por los proximos cien anos (Binder, 2013).

Desde aquella época y hasta fines del siglo XX se aprobaron codigos tanto en el
ambito de la Nacion como en diferentes provincias. No obstante, todos ellos contenian al
sistema inquisitorial como ordenamiento base. Por su parte, diferentes juristas, principalmente
Jofré y Vélez Mariconde, por medio de manuales y tratados sobre Derecho Procesal Penal
intentaron en diferentes momentos del siglo XX impulsar la implementacion del sistema
acusatorio o adversarial en los digestos legales del pais, los que se vieron ampliamente
perjudicados, no por verdaderos debates sobre sus estudios, sino por el "[gasto de] enormes
energias en discurrir contra lo obtuso, en librar batallas tedricas y politicas contra un
conservadurismo interesado y ritualista y en hacer apologia donde debid continuar con la
labor critica" (Binder, 2013:65). Es notable remarcar que el Codigo promulgado en 1889,
"nacid viejo y caduco" (Vélez Mariconde, 1968:197), en atenciéon a que fue una copia del
sistema espafiol, pais que ya lo habia reemplazado en 1875, luego de un fracaso rotundo del
mismo.

Recién en 1940 —Ley N° 3.831—, y luego del trabajo realizado por la Universidad de
Cordoba, se sancion6 en dicha provincia el CPP que instituia el debate oral, rompiendo con
los moldes del sistema inquisitivo (Ledesma, 2009:20)%".

A partir de la década del '80, los procesos democraticos iniciados en Latinoamérica
posibilitaron y motivaron que las reformas a los sistemas de enjuiciamiento penal se
sucedieran. Los procesos de integracion dentro del continente marcaron el camino para el
surgimiento de la obra elaborada, en forma conjunta, por Julio Maier de Argentina y Ada
Pellegrini Grinover de Brasil, la cual es considerada hito en toda Iberoamérica, puso en crisis
a los sistemas inquisitoriales y sirvi6 de base para todo el trabajo intelectual dedicado al
proceso penal de los Gltimos afios, materializada en el CPP Modelo para Iberoamérica —sobre
el cual daremos mayores detalles a continuacion—. Asi, Argentina quedé comprendida en
dicho proceso mediante el denominado "Proyecto Maier de 1986" (Ledesma, 2009:21)*. A
partir de esa etapa se introdujeron definitivamente las bases necesarias —aun cuando este
Gltimo proyecto nunca fue tratado™— para la implementacion de un sistema adversarial. Desde

> Binder lo define como "los sistemas que en un sentido técnico, mas alla de lo establecido en el disefio
normativo, quedan atrapados en las formas puramente escritas" (2013:32).

2% Para un mayor tratamiento de los aspectos juridicos sobre el proyecto de Gonzalez-De La Plaza iniciado en
1871 —nombrados por el Poder Ejecutivo del momento—, de fuerte orientacion hacia el sistema adversarial y
sobre el finalmente aprobado Proyecto Obarrio, se sugiere la lectura integral de Velez Mariconde (1968) y Maier
(1996).

7 Este codigo se mantuvo hasta que se sanciono la Ley 8.123, en el afio 1992, tal como veremos mas adelante en
el punto 5.4.

¥ El propio Maier aclara que fue una comisién, que él integro, la que realizo el trabajo, y que estaba compuesta
por legisladores nacionales y referentes universitarios (1996:428).

*9 Las circunstancias politicas del final del primer gobierno democratico en 1989 impidieron su tratamiento.
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el '86 y hasta el presente, la mayoria de las provincias de Argentina promovid, en diferentes
momentos, reformas a sus sistemas procesales, las cuales incorporaron los lineamientos del
modelo desarrollado por Maier. Més adelante realizaremos una exposicion comparada de los
sistemas implementados durante este periodo en las provincias mas importantes. No obstante,
todos ellos introdujeron el sistema adversarial como eje de sus procesos penales.

A nivel nacional, en 1991 —Ley N° 23.984—, con el recambio de gobierno democratico
se sanciond6 —en reemplazo del vigente desde 1889— un nuevo CPPN, de origen mas
conservacionista, impulsado por el Dr. Ricardo Levene (h), sobre la base del Codigo de
Cérdoba, que basicamente conservaba la investigacion y la etapa intermedia a cargo de un
tribunal y abria las puertas a un juicio de debate oral y publico a cargo de otro tribunal (Maier,
1996), dando forma a un sistema de enjuiciamiento de tipo mixto.

Actualmente no ha entrado en vigencia, pero se encuentra promulgada la Ley N°
27.063, que implementa el sistema adversarial en el proceso penal nacional, distinguiendo "en
forma tajante, por un lado, la facultad investigativa y de acusacion del Ministerio Publico
Fiscal y, por otro, la funcion de decision y de control de cumplimiento de las garantias del
imputado por parte del juez" (Borinsky, 2015:89); incorpora el resto de las caracteristicas
sefaladas para estos sistemas y se crea la oficina judicial encargada del desarrollo de todas las
labores administrativas de soporte al area jurisdiccional3 0 separando claramente las funciones
y obligaciones que le caben a cada area. Para su puesta en funcionamiento, la misma ley prevé
una serie de medidas necesarias para la implementacion del nuevo sistema, entre las que se
cuentan: la sancion de una ley de organizacion y competencia de la justicia penal federal y
nacional, programas de capacitacion a empleados, creacion de numerosas fiscalias y
defensorias y un aumento significativo de nuevos recursos humanos.

El proceso de reforma continta con fuerza, de tal manera que es esperable dejar atras
el modelo mixto en un corto tiempo, tanto en el territorio nacional como para la totalidad de
las provincias —seguidamente trataremos algunas—, "[t]al como ocurrid en el ciclo anterior de
reformas, es el sistema federal el mas resistente al cambio, producto de los intereses en juego
en el ambito federal" (Binder, 2013:33).

Pasaremos a continuacion a identificar el tipo de influencia que recibieron los paises
latinoamericanos con el firme objetivo de implementar procesos acusatorios en su legislacion.

2. El rol de organismos internacionales en el actual proceso de cambio

La ola de reformas procesales latinoamericanas para convertir los sistemas inquisitivos
a acusatorios tuvo su origen en una red de abogados que, por intermedio de su literatura y su
impronta personal, difundid leyes, normas y politicas publicas a lo largo de la region. Estos
expertos, nacidos y formados en paises sudamericanos, difundieron ideas de modelos que
diferian de los presentes en la literatura internacional vigente. Y fue asi que, extractando los

* En el sistema procesal mixto aun vigente, se conformé la oficina judicial, la cual sélo posee funciones
destinadas a la realizacion de audiencias en las camaras.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- 34-

aspectos considerados relevantes de cada sistema acusatorio implementado a nivel mundial,
estructuraron un modelo propio para la region, comenzaron un largo trabajo de difusion y
dieron inicio un proceso que se "caracteriza como un caso de difusion desde la periferia"
(Langer, 2009:59)', con lo cual paises del centro no tuvieron influencia decisiva en la
redaccion de los diferentes Codigos que paulatinamente se sancionaron y contindan
haciéndolo.

Impulsos personales, principalmente los comprometidos por Julio Maier y Alberto
Binder, movilizaron a este grupo de expertos y los llevaron a recorrer la region y a convencer
a los actores institucionales y politicos sobre los beneficios de las reformas penales, en
especial acerca de que las mismas traerian una mejora en el debido proceso, eficiencia de los
sistemas judiciales y una mayor transparencia de la labor intrainstitucion. El paulatino
convencimiento que fueron logrando contribuyo a la propagacion y contagio hacia la totalidad
de los paises vecinos.

La incipiente popularidad lograda por el grupo de profesionales llamo la atencion de
organismos internacionales que, desde hacia tiempo, estaban intentando introducir
modificaciones en los sistemas judiciales y ejercer influencia en los jovenes gobiernos
democriaticos. Inicialmente, fue la Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(USAID, por sus siglas en inglés)*, que ya se encontraba desplegando algunas intervenciones
en la region, la que establecié el didlogo™ —a mediados de la década del '80 del siglo pasado—
con Binder y Maier y a brindar apoyo al trabajo realizado por estos ultimos, atento a que
poseian un proyecto elaborado y aceptado ya por algunos paises, lo cual facilitaria la
adaptacion por contagio al resto del continente. Durante los '90, la USAID comenz6 a brindar
el apoyo econdmico y financiero a los diferentes Estados con el firme objetivo de cambiar los
sistemas inquisitivos vigentes por el proceso acusatorio, de acuerdo con los modelos
desarrollado por el grupo de expertos, originariamente encabezado por los argentinos. El
propio Maier reconoce que "los paises centrales comenzaron a destinar parte de su asistencia
al subdesarrollo a este &mbito de problemas [el sistema procesal penal] y hasta los organismos
internacionales de crédito tomaron parte de este movimiento" (Maier, 2000:28).

Como parte de dicho apoyo y la extension y fortalecimiento de la red de profesionales,
a fines de los '90 se fundo6 el Centro de Estudios de Justicia de las Ameéricas (CEJA), con
asiento en Chile (Langer, 2009). Este es un organismo que funciona bajo el paraguas de la
Organizacion de Estados Americanos (OEA), recibe fondos de una multiplicidad de fuentes
internacionales y a lo largo de su historia ha liderado evaluaciones de las reformas procesales

3! Es particularmente interesante el estudio desarrollado por el autor, en el que caracterizando los diferentes
mecanismos de influencia internacional, justifica porqué el vivenciado en Latinoamérica adopta este modelo. Se
recomienda una lectura completa del material referenciado a los fines de una profundizacion sobre los tipos de
influencia.

** Esta agencia estadounidense surgio en 1961 y su objetivo fue alentar el desarrollo econdémico. Luego, en la
década del '70, comenzo6 a focalizar sus programas en reformas legales en América Latina y sus iniciativas
perdieron fuerza hasta el gobierno de Reagan, el que, después de la superacion militar en El Salvador, tomo
impulso y desarroll6 una reforma en el sistema judicial de dicho pais.

33 En un primer momento, los funcionarios de la USAID no estaban seguros de poner su confianza en Binder y
Maier, principalmente por la orientacion politica de izquierda del primero.
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penales de toda la region. El CEJA fundamentalmente organiza conferencias y programas de
capacitacion, tiene sus propias publicaciones, desarrolla investigaciones y coordina misiones
de funcionarios entre los diferentes paises de la region.

Otra organizacion, fundada en 1989 en Argentina y que tuvo y tiene fuerte influencia
hacia el resto de los paises, es el Instituto de Estudios Comparados en Ciencias Penales y
Sociales (INECIP), cuya mision es la de contribuir a la consolidacion y el progresivo
fortalecimiento del Estado de Derecho en los paises de América Latina y el Caribe, resaltando
que su principal objetivo son los procesos de transformacion en la administracion de justicia,
con especial énfasis en los sistemas penales, tal como figura en su portal de Internet. INECIP
actualmente se encuentra presente en forma activa en diferentes paises de Latinoamérica.

El proceso de difusion se extendid a las universidades de la region, reconociendo que
las escuelas de Derecho son las responsables de transmitir y reproducir la tradicion
inquisitorial (Binder, 2013). Comprendié la incorporacion de material bibliografico que
tratara los fundamentos del sistema acusatorio o el dictado de nuevas carreras de posgrado,
entre otras herramientas.

Tal como definimos en el Capitulo II, el cambio es un proceso que se extiende a través
del tiempo, y esta variable se ve reflejada en el ciclo de reformas procesales presentes en los
paises de América Latina, las que aun no han llegado a su fin.

Ahora dejaremos la mirada regional para pasar a indagar sobre la realidad particular de
la provincia de Santa Fe y describiremos los dos sistemas de enjuiciamiento implementados
cada uno a su tiempo: el inquisitivo y el adversarial. Lo realizaremos a través del estudio de la
legislacion que dio forma a ambos.

3. Ordenamiento normativo en la provincia de Santa Fe

El 10 de febrero de 2014 fue el dia en que se llevo a cabo en la practica el cambio del
sistema de enjuiciamiento santafesino; se pasé de un sistema inquisitivo a otro de
caracteristica adversarial. Dicha fecha fue fijada en el Decreto Provincial N° 3811 del 23 de
noviembre de 2013, mediante el cual se establecid que la provincia contaba con todo lo
necesario para poner en funcionamiento el ordenamiento procesal penal de tipo adversarial en
todo su territorio, en un todo de acuerdo con el marco normativo sancionado, a la provision de
los recursos materiales y financieros necesarios® y luego de efectuar la totalidad de la
seleccion de los recursos humanos minimos para dar comienzo a la nueva etapa del fuero
penal del Poder Judicial.

Como bien referencia el decreto, con anterioridad a la disposicion administrativa del
Poder Ejecutivo se sanciond el paquete de leyes que dieron forma al nuevo sistema de
enjuiciamiento penal de la provincia de Santa Fe. A fin de mantener un orden cronologico,

3 La propia norma establece que solo se contaba con los elementos "necesarios", reconociendo con ello que
existia ausencia de muchos otros, lo que no fue cubierto de manera inicial.
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comenzaremos con el tratamiento de la legislacion previa y luego analizaremos el conjunto de
normas que posibilitaron la implementacion del sistema actualmente en funcionamiento, lo
que nos permitira contar con informacion necesaria para el analisis comparativo a realizar
entre las dos etapas en el presente trabajo.

3.1. Sistema de enjuiciamiento vigente hasta el 10/02/2014

Efectuaremos un tratamiento de la Ley N° 6740 CPP, ya que fue la normativa que dio
forma al sistema inquisitivo que se ha desplazado del sistema procesal penal de la provincia
de Santa Fe y porque parte de su articulado sigue transitoriamente vigente para el sistema de
conclusion de causas. A nuestros fines, interesard localizar la parte de la legislacion que
particularmente tom6 mayor relevancia durante més de 40 afios en el proceso penal
santafesino y que refleja la esencia de este tipo de sistema. En la Tabla N° 6 se presentan de
manera resumida los principales aspectos del CPP.

La primera caracteristica es la division de la actuacion jurisdiccional en razon de la
materia. Asi, habia juzgados de instruccion, de sentencia, de ejecucion y correccional, cada
uno actuando en etapas del proceso. Los tres primeros en esa secuencia y el correccional
llevaban adelante, en forma conjunta, los procesos de instruccioén y sentencia en su ambito de
competencia. Dada esta particion, el Codigo lo reflejaba separando las acciones particulares
de cada juzgado y materializando los aspectos técnico-legales de caracter general por
separado.

Cada juez contaba con las herramientas legales necesarias para llevar adelante la
investigacion y disponia amplias posibilidades para tal fin. Se incluia la forma en que se
desarrollaba la instruccion, en la cual se le daba la potestad de iniciar de oficio al juez
instructor con el solo requisito de notificar al fiscal. También el fiscal podia dar inicio a una
investigacion, pero la misma debia ser presentada al juez, separandolo a aquél de la labor
investigativa. Especificamente, establecia "[1]a instruccion le corresponde a los jueces en lo
Penal", para seguidamente posibilitar la delegacion de ciertas funciones investigativas a la
autoridad policial, y asignaba particular poder al juez para dirigir a todo aquel que se
encontraba abocado al tramite de la investigacion.

A lo largo de los diferentes capitulos del CPP se incorporaba una bateria de
herramientas legales que le posibilitaban a los jueces penales llevar delante de manera
ordenada la investigacion. En su poder estaba "ordenar": detenciones, toma de testimoniales,
declaraciéon indagatoria, examenes médicos, periciales, reconocimientos y todo otro acto
procesal que estimaba oportuno.

El CPP establecia para las partes el rol, al menos durante la fase instructora, de meros
observadores que solo podian hacer sugerencias al juez, y se atribuian a este ultimo los
derechos de negar o de aceptar las propuestas presentadas.
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El caracter de secreto también se veia reflejado en el articulado del Coédigo e incluso
establecia un plazo para conservarlo en diez dias. La detencion dispuesta por el magistrado
interviniente comprendia la posibilidad de la incomunicacion de la persona privada de la
libertad, aun con su defensor.

A lo largo de su texto la ley hacia permanente referencia a foliatura, desglose,
registracion, anotacion y certificacion, términos todos ellos que refieren a la conformacion de
actuaciones escritas, ordenadas bajo lo que se denomina expediente. Tal la importancia de
este elemento material, que la ley le dedicaba un capitulo.

Relacionado con lo anterior, para las notificaciones se regia por las disposiciones del
Codigo Procesal Civil y Comercial y debian cumplir con estrictas rigideces formales —firma
de secretario fedatario, por escrito, transcripcion, otros— a fin de ser consideradas validas.

Tabla N° 6: Aspectos del proceso penal antes del 10/02/2014.
Llevaba adelante la investigacion
inicial del proceso y luego de

Juzgado de Instruccion  cumplir  determinadas  etapas
procesales giraba el expediente al
juzgado de sentencia.
Correspondia  dictar  sentencia

Tipos de )

. . condenando u  absolviendo.

Juzga;ios Juzgado de sentencia Remitiendo el expediente al
penales juzgado de ejecucion en su caso.

Integraba las mismas tareas
jurisdiccionales que los anteriores.
Llevaba adelante la  labor
Juzgado de ejecucion  jurisdiccional de control de la
condena dispuesta.
Exigencia de registrar en un expediente escrito
Formalismo a lo largo de todo el proceso
Proceso secreto: en su etapa inicial y cuando asi lo disponga
el juez. No existe publicidad de los actos procesales
Caracteristicas | Secretario fedatario
generales Juez en su rol de: instructor y juzgador. Ademas era el
responsable de los recursos humanos y materiales de su
juzgado.
Juzgados con funcionamiento auténomo e independiente
entre si.
Fuente: elaboracion propia.

Juzgado correccional

En caso de presentarse la recusacion de un juez, el expediente debia ser girado a otro
juzgado de igual competencia, por lo general el que le seguia en nominacién. Las
registraciones necesarias de alta y baja se realizaban en ambos juzgados. Para el caso de
presentarse una solicitud de apartamiento de un fiscal, era el juez quien decidia sobre dicho
requerimiento.

La etapa desarrollada por los juzgados de sentencia era, eminentemente, escrita. Los
juicios orales, incluidos con la ultima modificacion que sufti6 el CPP, solo regian para delitos
cuya pena minima fuese a cinco afios y a opcion del imputado, en tanto que el Codigo
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establecia los mecanismos a observar para desarrollar las instancias de las audiencias de
debate.

Hasta aqui las caracteristicas mas relevantes para nuestros intereses de la ley
inquisitiva. Pasaremos a analizar a continuacion el marco legal en funcionamiento en la
actualidad.

3.2. Sistema de enjuiciamiento vigente a partir del 10/02/2014

La Ley N° 12.734 CPP es la que articula el nuevo proceso penal santafesino; en el
aspecto juridico, establece la oralidad, la contradiccion y la publicidad como los principios
fundamentales a ser observados. Como ordenamiento procesal, determina la totalidad de los
mecanismos y herramientas de los cuales disponen las partes para desenvolverse en su
actuacion en el ambito de sus funciones®. Especificamente, algo que es de nuestro interés
resaltar, el articulo 49 establece la creacion de la "Oficina de Gestion Judicial" (OGJ) como
nuevo estamento, con responsabilidad exclusiva en el desarrollo de actividades
administrativas.

A fin de viabilizar la correcta implementacion de la ley, con antelacion a su puesta en
marcha se sancionaron otras leyes conexas, que son:

e Ley N° 12912 "Implementacion progresiva e integral de la Ley 12.734 Cddigo
Procesal Penal": se establecio la entrada en vigencia progresiva de algunos pocos
articulos del nuevo digesto, todo ello a los fines de evitar nulidades procesales y
cumplir con disposiciones constitucionales.

e Ley N° 13.004 "Periodo de Transicion": esta ley resultdé fundamental a los fines de
establecer los mecanismos a observar al momento de efectuar el traspaso de
magistrados, funcionarios y empleados que se encontraban prestando funciones en el
viejo sistema, dando herramientas a la CSJ para ejecutar en forma ordenada el
movimiento de los recursos humanos y las implicancias presupuestarias de los
traspasos. Asimismo, sento las bases del funcionamiento del sistema de conclusion de
causas —ver punto siguiente— y fundamentalmente otorgdé un plazo de tiempo
perentorio al proceso de transicion, el cual fue fijado en 3 afios desde la
implementacion.

e Ley N° 13.013 "Ministerio Publico de la Acusacion" (MPA): se establecid el marco
normativo de funcionamiento de la institucion que tiene a su cargo la persecucion
penal.

e Ley N° 13.014 "Servicio Publico Provincial de la Defensa Penal" (SPPDP): enmarca
las funciones que lleva adelante este nuevo estamento judicial, el cual fue instituido a
fin de ejercer la defensa técnica de toda persona fisica en conflicto con la ley penal.

3 No se encuentra entre los objetivos del presente trabajo el desarrollo doctrinal y juridico de las leyes
apuntadas, por lo cual no es tratado aqui.
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e Ley N° 13.018 "Organizacion de los Tribunales Penales": marco normativo que
establece la conformacion de trabajo del area jurisdiccional —Colegio de jueces— y del
nuevo estamento encargado de las labores administrativas dentro del fuero penal del
Poder Judicial -OGJ—. Haremos referencia a esta ley en reiteradas oportunidades por
ser de suma importancia para el presente trabajo.

e Ley N° 13.405 "Ley de Herramientas para el Sistema Penal": es importante remarcar
que su sancion se produjo a pocos dias de la puesta en funcionamiento del nuevo
sistema adversarial, y por intermedio de la misma se intentd salvar cuestiones
practicas que los diferentes actores visualizaron momentos previos al arranque del
proceso penal.

La ley de organizacion del fuero penal arriba mencionada es de suma trascendencia ya
que fija los parametros fundamentales que distinguen la organizacion del fuero penal bajo el
sistema adversarial, la que resulta muy diferente de como estaba integrada bajo el sistema
inquisitivo —en el punto 4 siguiente se desarrollard la cuestion organizacional-. En materia
juridica, fija principios de actuacion que deberdn ser observados por los magistrados al
momento de ejercer sus funciones: resalta que sus labores son indelegables, los limita a la
realizacion de tareas jurisdiccionales —excluyéndolos de toda labor administrativa—, refiere a
la imparcialidad e independencia con que deben actuar, les asigna responsabilidad para
garantizar el cumplimiento de los principios de oralidad, publicidad, simplicidad y celeridad,
y los obliga a estar presentes en forma ininterrumpida durante la celebracion de las
audiencias.

La CSJ tuvo bajo su responsabilidad la reglamentacion para articular la organizacion
del nuevo estamento del fuero penal, inexistente en el resto de la estructura del sistema
judicial santafesino, y por lo tanto sancion6 asi el Reglamento Unico de Oficina de Gestion
Judicial de la provincia de Santa Fe. A través de su implementacion, el Poder Judicial fijo la
organizacion interna de la nueva dependencia, que resulta de suma importancia para el
funcionamiento del sistema adversarial puesto que es esta oficina la encargada de, entre otras
tareas que en el punto 4 trataremos con mayor detalle, brindar soporte y apoyo al area
jurisdiccional, gestionar los recursos y organizar la agenda de audiencias.

3.3. Sistema de conclusion de causas

Tal como destacamos, la Ley N° 13.004 establecié un plazo de 3 afios para dar por
finalizada la totalidad de los procesos abiertos hasta el 9 de febrero de 2014 por los juzgados
del fuero penal, y de esa manera estructur6 como sistema de conclusiéon de causas al
procedimiento que regula la adecuada finalizacion de todas las actuaciones iniciadas hasta
dicha fecha. En cuanto a la cuestion de los organismos jurisdiccionales y su correspondiente
disolucidn a través del tiempo, la normativa delegé dicha tarea a la CSJ de la provincia, la que
debia establecer la "estructura judicial de conclusion de causas" con la que se comenzaria y
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fijar el cronograma de traspaso de los recursos humanos (empleados, funcionarios y
magistrados) que se integrarian paulatinamente a las estructuras de los nuevos tribunales
penales, el SPPDP o el MPA. Por ultimo, establecid6 "cuestiones procesales" para ir
finalizando las causas en tramite.

Nos interesa detenernos en la "Transicion de Magistrados, Funcionarios y Empleados
del Poder Judicial" —Capitulo IV, Ley N° 13.004—. Al respecto la ley determino:

e Magistrados: los jueces de segunda instancia pasarian en forma automatica al nuevo
sistema. En cuanto a los jueces de primera instancia, cuyo acuerdo de nombramiento
no hubiera sido realizado para cumplir funciones bajo la Ley N° 12.912, deberian
realizar un programa de capacitacion. En ambos casos, por simple acuerdo de la CSJ,
se realizaria el traspaso indicado.

e Funcionarios (secretarios). previo a todo movimiento, se les solicitaria ejercer la
"opcion de traspaso", pudiendo escoger: a) quedarse en el sistema de conclusion de
causas hasta su finalizacion y luego estar a disposicion de la CSJ para ser designados
en la dependencia que estime pertinente, b) ser considerados para integrar la oficina
de gestion judicial, c) ser parte del MPA como fiscal adjunto, o d) ser parte del
SPPDP como defensor adjunto. En todos los casos conservarian su categoria
presupuestaria, y en las situaciones de los puntos c¢) y d) se requeriria acuerdo de la
comision legislativa para posibilitar el traslado definitivo luego de la correspondiente
disposicion que la CSJ dictara al efecto.

e Empleados administrativos: debian realizar la misma opcidon que los funcionarios.
Independientemente del destino final, conservarian su categoria presupuestaria. Para
su traslado solo se requeriria el acto administrativo de la CSJ.

e Médicos forenses del Poder Judicial y peritos oficiales: también sujetos al esquema
de opcion y a la disposicion emanada por la CSJ. Al igual que el resto, conservarian
su categoria presupuestaria.

La cuestion de conservar la categoria presupuestaria fue establecida principalmente
como herramienta de convencimiento hacia los recursos humanos al momento de realizar su
opcidn. Asi se evitaria todo conflicto gremial por desventaja o perjuicio que pudiera acarrear
el traslado a los nuevos estamentos, dando total garantia de los beneficios establecidos en la
Ley N° 11.196.

Sobre el final, la ley estableci6 un "Programa de Capacitacion para el Nuevo Sistema
de Justicia Penal", el cual se encontraba destinado a la totalidad de los secretarios y
empleados administrativos que hubieren optado por los nuevos tribunales penales a fin de
instruir a los mismos sobre el mecanismo del sistema adversarial y el funcionamiento que
tendrian la totalidad de los nuevos estamentos, principalmente orientada a la oficina de
gestion judicial en sus funciones de caracter administrativo.
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En consecuencia, atento a lo regulado por la ley de transicion, se desprende que existe
un periodo durante el cual funciona en forma simultanea el sistema inquisitivo mixto, con una
estructura —sobre la cual nos explayaremos en el siguiente punto— que posibilite ir finalizando
las causas que se encontraban tramitando y cuyo ingreso final fue el dia 9 de febrero de 2014
y, de manera simultdnea, funciona la nueva organizacion del fuero penal a través de la oficina
de gestion judicial y Colegio de jueces y el conjunto de otras estructuras, las cuales se
desarrollaran seguidamente.

Tabla N° 7: Periodos de vigencia de sistemas de enjuiciamientos

Hasta el 09/02/2014 Desde el 10/02/2014
Sistema de . . i
. Sistema de conclusion de por 3 anos,
enjuiciamiento prorrogable por
. causas ,
inquisitivo periodos de 6 meses.
Nuevo sistema de enjuiciamiento adversarial

Fuente: elaboracion propia

4. Estructuras organizativas del fuero penal del Poder Judicial de Santa Fe

Mas allé de los lineamientos juridicos que dan forma a los sistemas de enjuiciamiento,
nos interesa particularmente desagregar la estructura organizativa que cada uno de ellos
necesita para cumplir con los objetivos fijados en la legislacion que les da forma.

Desarrollaremos las partes componentes de la organizacién del Poder Judicial en el
fuero penal de la provincia de Santa Fe, sea bajo el sistema inquisitivo mixto y en la
actualidad bajo el sistema adversarial, y cual es la formacidon que se conserva para culminar la
fase del sistema de conclusion de causas. Mediante el tratamiento de cada sistema procesal,
determinaremos la manera en que se organizan las instituciones judiciales y el funcionamiento
de la justicia penal en cada momento.

El fuero penal —al igual que el resto de los fueros— esta compuesto por dos instancias;
la Ley Organica del Poder Judicial —-LOPJ- (Ley N° 10.160) es la que menciona la
"competencia funcional" de cada una de ellas y la que sefiala que se cuenta con jueces o
tribunales de primera instancia y jueces o tribunales de segunda instancia. Cuando una de las
partes del proceso esta en desacuerdo con la disposicion jurisdiccional adoptada por un
tribunal de primera instancia, se abre la revision a través de los respectivos tribunales de
segunda instancia o de apelacion. Estos tribunales adoptan decisiones sobre las cuales, en
casos puntuales y excepcionales, las partes podran recurrir a una ultima revision la que es
realizada por la CSJ*°.

Ahora veremos la estructura organizacional de cada tipo de sistema de enjuiciamiento
para poder observar asi la necesaria adecuacion que debe conservar cada esquema procesal
para dar cumplimiento a sus objetivos.

3% Para una mayor profundizacién sobre la organizacion integral del Poder Judicial se sugiere recurrir al material
elaborado por la CSJ de Santa Fe y que se cita como bibliografia consultada (Poder Judicial de la provincia de
Santa Fe, 2016).
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4.1. Bajo el sistema inquisitivo37

El ultimo proceso inquisitorial que estuvo vigente en la provincia de Santa Fe, desde la
sancion de la Ley N° 6.740 y hasta la entrada en vigencia del nuevo sistema procesal penal,
no se apart6 de las antiguas estructuras judiciales que desde un principio estuvieron presentes
en la justicia argentina, independientemente del fuero de que se trate.

La unidad minima en la que se divide el fuero penal es un juzgado u organismo
jurisdiccional. En su cabeza se encuentra un juez, quien reune "los poderes de la soberania
(administrar, legislar [jurisprudencia] y juzgar)" (Maier, 1996:447). Lo secunda un
funcionario fedatario que recibe el nombre de secretario y cada organismo es integrado por
empleados administrativos que cumplen especificamente el rol de encargado de mesa de
entradas y sumariante. Generalmente™®, en la provincia de Santa Fe cada juzgado se integra
por un empleado en mesa de entradas y tres sumariantes, todos estos actuando por delegacion.
Tenemos que los recursos humanos realizaban sus funciones en comportamientos estancos
(Vargas Viancos, 2005), de manera aislada respecto del resto de los juzgados y de la
organizacion judicial en su conjunto. En tanto, los empleados —principalmente aquellos que
cumplian el rol de sumariantes— llevaban adelante la totalidad de las tareas concernientes al
proceso del expediente a lo largo de todo su tramite.

La particular organizacion que caracteriza al sistema inquisitivo lleva a la
independencia funcional de cada juzgado con relacion al resto de los juzgados de igual
competencia y deja librado al arbitrio de cada juez el manejo organizativo interno de su
dependencia, lo cual refleja como en la figura del juez se mezclan las funciones
jurisdiccionales —propias de la magistratura— y las labores administrativas —licencia de
personal, requerir insumos, calificar al personal, etc.— de las que también se encarga.

De manera paralela, la segunda instancia —Cémara de apelaciones— se caracteriza por
una conformacion en salas. La composicion basica de estas es de tres camaristas, un secretario
fedatario y empleados administrativos distribuidos en tareas de mesa de entradas y
escribientes —cuatro en total—. En el aspecto organizacional, las salas se gestionan de igual
forma en que lo hacen los juzgados de primera instancia, con la excepcion de que aqui son
tres camaristas los que delinean las labores internas dentro del dmbito de la sala, pero
conservan independencia de estructura y distribucion de recursos con el resto de las salas, aun
dentro de la misma Cémara del fuero.

Existe un 6rgano no jurisdiccional, la presidencia de la Camara penal, que realiza
actividades para el conjunto de los organismos jurisdiccionales del fuero. Asi, estan bajo su

7 Parte de la informacion referente a la estructura organizacional interna de los diferentes juzgados fue
consultada en el portal de Internet del Poder Judicial de Santa Fe (http://www .justiciasantafe.gov.ar) y parte es
producto del relevamiento efectuado en forma personal, por el autor, en el ambito de la circunscripcion judicial
N° 1 Santa Fe.

% La dotacion correcta no esta estipulada en norma alguna, asi tampoco la CSJ santafesina hizo por acta acuerdo
ninguna disposicion sobre la composicion minima y/o maxima de cada organismo jurisdiccional; la integracion
de los recursos humanos fue dada por usos y costumbres y por exigencias puntuales en cada momento y
organismo.
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cargo: sala de efectos, informes de antecedentes penales, registros de fiadores, registro de
automotor, gestion de instalaciones de camara Gesell y oficina de exhortos.

Atendiendo a la competencia material®

, dentro del fuero penal encontramos juzgados
de instruccion, correccional, de sentencia y de ejecucion®. Independientemente de la labor
jurisdiccional que a cada uno de ellos le compete, todos se estructuran de la manera

anteriormente descripta.

En el grafico siguiente se pueden distinguir los aspectos y divisiones apuntadas:

Grifico N° 2: Estructura organizacional del sistema inquisitivo.

CORTE SUPREMA DE
JUSTICIA DE LA PROVINCIA

Camaristas -3-

CAMARA DE Secretario -1-
Segunda APELACIONES Encargado Mesa de Entradas -1-
Instancia Sumariantes -3-

Presidencia Camara Salas de Apelaciones |/

Penal
—{ Juzg. Instruccion
£ Juez -1-
Secretario -1-
Primera L | Juzg. de Sentencia Encarg.ado Mesa de Entradas -1-
Instancia Sumariantes -3-

I—{ Juzg. Correccional /

L1 Juzg. Ejecucion Penal

Fuente: elaboracion propia sobre la base del Portal de internet del Poder Judicial de la Provincia de Santa
Fe (http://www.justiciasantafe.gov.ar) y Ley Organica del Poder Judicial.

Existe una competencia revisora de la segunda instancia sobre las decisiones
jurisdiccionales adoptadas por los jueces de primera instancia. Asi también se grafica la
relacion de independencia entre los diferentes juzgados. Al tope de la cima se encuentra la
CSJ como organismo ultimo de revision, el cual a los efectos del presente trabajo solo se
menciona.

* La Ley Organica del Poder Judicial la define, en su articulo N° 1, como "la materia sobre la cual versa la
pretension”, logrando dividir el sistema de justicia en diferentes fueros y dentro de cada uno con juzgados
cumpliendo diferentes tareas jurisdiccionales.

%0 Se excluy6 a los juzgados de faltas y la justicia de menores atento a que los mismos no formaron parte de la
reforma procesal bajo estudio.
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El esquema aqui presentado, no obstante basarse en la diagramacion santafesina, es
factible de encontrarse en cada Poder Judicial que posea al sistema inquisitorial como proceso
penal, atento a su amplia difusion durante el siglo XX.

4.2. Bajo el sistema adversarial

Un sistema de enjuiciamiento distinto requiere de una organizacion completamente
diferente, razoén por la cual el legislador introdujo reformas innovadoras en la normativa que
potenciaron el proceso de implementacion buscado. Tal como vimos, la Ley N° 13.018
incluyo tales cambios, entre los que destacaremos como eje la separacion de dos areas: la
jurisdiccional (Colegio de jueces) y la administrativa (oficina de gestion judicial), bien
delimitadas en sus funciones. A continuacion las desarrollamos y también se encuentran
representadas en el Grafico N° 3:

e (Colegio de jueces:

Crea este nuevo entorno de trabajo para los jueces en el cual se congregan para el
ejercicio de sus labores diarias. No obstante, cada magistrado sigue conservando la
independencia total en la toma de sus decisiones jurisdiccionales, las cuales ademas son
indelegables. El requisito indispensable para que se constituya un Colegio es la existencia
de cuatro jueces como minimo*'. El establecimiento del Colegio es a los fines de una
correcta division de labores funcionales, entre las que se destacan: a) en primera instancia:
el Colegio se divide en dos secciones, una de juicio oral** y otra de investigacion penal
preparatoria y de ejecucion, y b) en segunda instancia: permite la integracion unipersonal
o pluripersonal de las salas penales. Otro aspecto a resaltar en cuanto a la faz organizativa
de los magistrados es la creacion de la figura del juez coordinador® de cada Colegio, el
que fundamentalmente tendrd la tarea de articulador dentro del propio Colegio y de
coordinar labores con el director de la Oficina de Gestion Judicial. La legislacion crea el
Colegio en pleno, en el cual integra el Colegio de jueces de primera y de segunda
instancia, asignandoles funciones sobre politica administrativa de la justicia penal dentro
de su competencia territorial, para proponer la designacion y remocion del director de la
oficina de gestion judicial y elaborar los proyectos de estructura de dicha oficina. A los
fines de su gobierno establece que se elegirda anualmente un presidente y un
vicepresidente**, los que asumiran la representacion protocolar del Colegio.

*! Con la entrada en vigencia de la Ley de Herramientas, se posibilitd que en aquellos casos en que exista un
numero inferior a cuatro jueces en algin Distrito Judicial se integrarian como jueces interdistritales a los fines de
formar parte del Colegio de la instancia en la cual pertenece.

* Se podran constituir tribunales de juicio oral, unipersonales o pluripersonales, lo cual dependera del tipo de
delito que se esté investigando y lo que establezca el tribunal de investigacion penal preparatoria que actud en la
etapa intermedia al momento de resolver la elevacion a juicio de la carpeta judicial.

# La normativa establece que el juez que ocupe dicha funcién sera elegido cada afio por el conjunto de los
magistrados del Colegio al cual pertenece.

* El presidente sera elegido entre los jueces de segunda instancia y el vicepresidente sera elegido del conjunto
de jueces de primera instancia.
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e Oficina de Gestidén Judicial:

La ley crea esta dependencia a la cual le asigna con exclusividad la realizacion de la
totalidad de las labores administrativas, integrando una oficina en cada Distrito Judicial
donde existiera un Colegio de jueces, tanto de primera como de segunda instancia. La
primera caracteristica a resaltar es que el director —la maxima autoridad de la oficina—
"debe poseer titulo universitario con incumbencias en administracion de empresas o
ingenieria industrial", equiparando su remuneracion a la de un juez de primera instancia.
Entre las multiples funciones de la oficina se destacan: desarrollar las labores
administrativas necesarias para el "buen desenvolvimiento de la funcion jurisdiccional",
distribuir equitativamente el trabajo de los jueces, librar notificaciones y comunicaciones
hacia el exterior de la organizacion, elaborar la agenda de audiencias, resguardar toda la
informacion generada en el Colegio y en la propia oficina, efectuar el tramite de la carpeta
judicial y hacer un seguimiento del desarrollo del Colegio de jueces y su funcionamiento
cualitativa y cuantitativamente.

Anteriormente destacamos que la legislacion descans6 en la CSJ para que reglamente
la organizacion que debia tener cada Oficina de Gestion Judicial. Asi, mediante la
reglamentacion dispuesta se dio forma a la estructura que dividid la oficina en dos
subdirecciones, una jurisdiccional y otra administrativa. La primera eminentemente
abocada a todas las labores que den soporte y apoyo a la tarea jurisdiccional de manera
directa y la subdireccion administrativa encargada de afianzar las tareas de la propia
oficina. La estructura —en el Capitulo V se incluye una representacion grafica— en ambos
casos se va desplegando en unidades internas. Tenemos que a la subdireccion
jurisdiccional se asignaron las unidades de: 1) atencion al publico, 2) administracion de
causa —integrada a su vez por tres oficinas: la de agenda y despacho, la de registro y la de
apoyo a magistrados—, 3) notificaciones y comunicaciones —formada por dos oficinas: la
de notificaciones y la de comunicaciones—, 4) sala, 5) control de condena condicional —
comprende también a la oficina de coordinacion— y 6) control de ejecucioén de pena. La
subdireccion de administracion fue integrada por las unidades de: 1) informatica, recursos,
servicios y estadistica, 2) financiera y 3) elementos probatorios. A cada una de estas
unidades internas le design6 un jefe de unidad con categoria presupuestaria de secretario
de primera instancia, y en el caso de las oficinas internas que integran cada unidad
también cuentan con un jefe con categoria presupuestaria de oficial de justicia.

Por ultimo, con relacion a la direccion de la oficina, se le confiere la responsabilidad
plena sobre los recursos humanos que integran la misma. Como veremos en el Capitulo V,
este item trae no pocos inconvenientes al momento de llevar adelante las tareas cotidianas.

A continuacién se ilustra, en el Grafico N° 3, la estructura organizacional del fuero
penal y el vinculo de los diferentes integrantes, en el cual se puede observar la dependencia
entre cada uno de ellos.
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No existe dependencia entre las Oficinas de Gestion Judicial de primera y de segunda
instancia, por lo cual ambas son reguladas por igual reglamentacion y se organizan y
distribuyen sus funciones con absoluta independencia, situacién que no se evidencia en los
Colegios de jueces atento a que, tal como se destacara, las decisiones jurisdiccionales de los
jueces de primera instancia tienen una etapa revisora realizada por magistrados del Colegio de
jueces de segunda instancia. No obstante, en su funcionamiento también se observa
independencia de uno respecto del otro.

Esta organizacion tiene diferencias con relacion a otros Estados provinciales, las que
mas adelante se mencionaran.

Grafico N° 3: Estructura fuero penal santafesino
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Fuente: elaboracion propia en base a Ley 13.018.

4.3. Bajo el sistema de conclusion de causas

Inicialmente, la legislacion no disuelve la estructura que durante afios venia prestando
funciones bajo el sistema inquisitivo pero si establece una finalizacién ordenada de las labores
que los organismos jurisdiccionales llevaran adelante durante el periodo que dure esta etapa
transicional. Como consecuencia, lo visto anteriormente en el punto que se tratd sobre la
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estructura del sistema inquisitivo mixto se mantiene, salvo por la excepcion de una disolucion
paulatina y ordenada de juzgados, determinacion que queda a exclusivo cargo de la CSJ.

Los juzgados normativamente deben conservar para su correcto desenvolvimiento la
integridad vertical (juez, secretario, empleados) y la independencia en sus funciones con
relacion al resto de los juzgados.

La funciéon de la Camara penal conserva competencia juridica y administrativa
residual establecida en el articulo 47 de LOPJ*
salas compuestas por tres camaristas, pasaron, en forma integral, a partir de la puesta en

, que como vimos se encontraba integrada por

funcionamiento del nuevo sistema procesal, a integrarse en Colegio de jueces de Camara de
apelaciones, los que jurisdiccionalmente absorbieron la tramitacidon de las causas ingresadas
con anterioridad al 09/02/2014, como también continuarian recibiendo las causas de los
juzgados de primera instancia del sistema de conclusion de causa y conjuntamente darian
tramite a las investigaciones remitidas por el Colegio de jueces de primera instancia del nuevo
sistema penal. Administrativamente, la labor de apoyo y soporte es realizada por la Oficina de
Gestion Judicial del Colegio de jueces de Camara de apelacion.

En el Capitulo V veremos coémo se efectud la conclusion de actividades de los
juzgados y el consiguiente traspaso de recursos humanos, tecnologicos y materiales, que
pertenecian a la anterior estructura y fueron designados a los nuevos estamentos, tarea que
hasta la finalizacion del presente trabajo atn se encuentra en proceso. Asimismo, indagaremos
sobre como repercutio en la practica cotidiana lo legislado e intentaremos determinar hasta
qué punto se cumplié con lo establecido por la normativa.

5. Principales sistemas adversariales de Argentina: organizacion interna

De modo de obtener pardmetros minimos de comparacion con el sistema santafesino,
se realizara una revision generalizada de seis distritos que han implementado reforma
legislativa en su Cddigo Procesal. Las sedes judiciales escogidas se seleccionaron dada la
relevancia particular de cada una: Chubut por ser la primogénita de las reformas actuales,
Neuquén por la implementacion de juicios por jurado, Entre Rios por la cercania territorial
con nuestra provincia, Cérdoba por su tradicion en las reformas procesales, Buenos Aires y
CABA por la dimension e influencia hacia el conjunto de la Republica.

Focalizaremos en lo atinente a: organizacion administrativa adoptada, separacion de la
labor jurisdiccional de la administrativa, grado de independencia funcional de la oficina
administrativa, principales labores desempefiadas, existencia de secretarios fedatarios o no,
todo lo cual nos permitird trabajar oportunamente en una vision comparativa con lo
actualmente implementado en Santa Fe.

* Entre las compentencias juridicas residual que conservan, destacamos: apelacion por denegacion de la
inscripcion en la matricula y las sanciones disciplinarias aplicadas a integrantes de colegios o consejos de
profesionales que tienen su asiento en la circunscripcion judicial a la que aquellas pertenecen. En cuanto a las
compentencias administrativas residuales podemos destacar: la superintendencia y atencion de registros.
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5.1. Chubut

Esta provincia patagdénica fue la primera en implementar un sistema acusatorio en el
ambito de la Republica Argentina bajo los lineamientos del CPP oportunamente redactado por
Maier®. Su entrada en vigencia fue el 31 de octubre de 2006 y se llevo adelante en forma
simultanea en toda la provincia.

El nuevo disefio organico separd las labores jurisdiccionales de las administrativas.
Para las primeras se integraron Colegios de primera y segunda instancia, con un formato
horizontal —vale decir con competencia territorial en toda la provincia— y se cre6 para la faz
administrativa una oficina judicial por cada una de las cinco circunscripciones judiciales, con
estructura propia y autonomia respecto de las demds. La legislacion hace hincapié en la
imposibilidad de delegar funciones jurisdiccionales hacia el organismo de apoyo.

Cada oficina judicial estd dirigida por un director, el cual es supervisado por el
Superior Tribunal de Justicia (STJ) y no por el Colegio de jueces al cual apoya por intermedio
de su actividad cotidiana. Esto permite "dotar al director de la oficina judicial de mayor
autonomia en la toma de decisiones" (Barroso y Nieto Di Biase, 2010:131). El maximo
responsable de esta oficina en un primer momento debia ser abogado, luego se modifico para
exigir profesiones del area de la administracion.

La oficina judicial se dividio funcionalmente en dos subdirecciones y a la vez cada una
de ellas en unidades desde las cuales se brindan las tareas operativas del organismo. Esta
organizacion la dispuso el STJ por intermedio de sendas acordadas.

La figura del secretario fedatario no es incluida en el texto normativo, excluyéndolo en
consecuencia del nuevo ordenamiento.

Las labores administrativas desarrolladas por la oficina judicial son variadas y no solo
limitadas a la gestion de audiencias.

5.2. Neuquén

La puesta en funcionamiento del nuevo sistema penal en esta provincia fue hecha de
manera integral y simultanea en todo el territorio por medio de la Ley N° 2.784 y el nuevo
esquema procesal comenzo a operar el 14 de enero de 2014.

La separacion entre drea jurisdiccional y administrativa es taxativa en el texto
normativo, se crean el Colegio de jueces y la oficina judicial. La Ley Organica del Poder
Judicial expresa puntualmente que la oficina judicial depende del STJ (CEJA, --:12), quien
por otro lado produjo y publicéd el manual de funciones de las oficinas judiciales del fuero
penal, en donde autoriza a la oficina a informar la actuacion de los magistrados.

* En 1999 se promulgé la Ley N°© 4.566 que, no obstante, nunca entr6 en vigencia. En el afio 2006 una version
mejorada de aquel Cédigo fue aprobado por la Legislatura provincial bajo la Ley N° 5.478.
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La ley establece la composicion e integracion de los magistrados en Colegios de
jueces, uno para la ciudad capital, otro para los jueces del interior y otro para el tnico tribunal
de impugnacion para toda la provincia. Asimismo, se conformaron cuatro oficinas judiciales,
una por cada circunscripcion.

Resulta interesante destacar que es en el unico territorio provincial del pais donde se
puso en practica la realizacion de juicio por jurado bajo el sistema adversarial.

La figura del secretario fedatario no es incluida en el articulado normativo.

El titular de la oficina debe ser un profesional universitario que cuente con
especializacion en gestion; no individualiza ni excluye profesiones, por ende puede ser un
profesional del Derecho o ciencias juridicas.

5.3. Entre Rios

Es una de las provincias que demoraron en el proceso de implementacion de su
sistema adversarial en el ambito de todo su territorio por diferentes inconvenientes, tanto en la
composicion legal del texto original de la Ley N° 9.754 como por cuestiones econdémico-
financieras y por debate acerca del método a emplear para su puesta en funcionamiento. En
cuanto a este tema, el primer lugar elegido para su incorporacion fue la jurisdiccion de
Concordia en 2009 y el Gltima fue Parana en 2013, momento en el que se sancion6 la Ley N°
10.317, que incluye mejoras sustanciales producto de la experiencia ganada en la
implementacion en etapas, de acuerdo con lo expresado por la Dra. Claudia Mizawak,
presidenta del STJ de Entre Rios.

El texto del Codigo no difiere en términos juridicos de los ya analizados, de modo que
evitaremos ahondar innecesariamente en ese aspecto, pero si cabe destacar que en un primer
momento no establecia la organizacion de una oficina dedicada al cumplimiento de las tareas
administrativas del fuero, sino que fue con la ultima ley que se incorpord la Oficina de
Gestion Judicial u Oficina de Gestion de Audiencias. De manera muy general, en la Gltima
version legal se le atribuye a esta dependencia un espectro mayor de labores por sobre la mera
gestion de audiencias. Tanto la conformacion interna de la oficina como las atribuciones y
responsabilidades de sus integrantes fueron reglamentadas por el STJ (Acta general N° 28/14,
del 09/09/2014), normativa en la cual se expresa la dependencia funcional de las oficinas con
el tribunal maximo del Poder Judicial.

El profesional a cargo de la oficina puede ser abogado. Tampoco aqui es incluida la
figura del secretario fedatario, tanto en la ley provincial como en el reglamento de la Oficina.

5.4. Cordoba.

El CPP con marcado sesgo adversarial —tal como vimos anteriormente, esta provincia
fue la primera de Argentina en incluir un sistema penal de tipo acusatorio pero basado en el
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sistema inquisitivo— fue el corolario de una serie de modificaciones que sufrié la Ley N°
8.123 de 1992, que entr6 en vigencia en 1998 (Mauri y otros, 2014). Pese a lo avanzado con
relacion al resto de las provincias, el Codigo solo implementd la oralidad a partir de la etapa
de juicio y conservo el proceso escrito durante la investigacion preparatoria.

Los jueces no se integraron en Colegio sino que se conservo el formato de juzgado del
sistema inquisitivo —incluso se mantuvo la nomenclatura de instruccidon, correccional,
ejecucion—. Consecuentemente, no se incluyd una oficina que se cifa a las labores
administrativas. El STJ conservd la ascendencia jurisdiccional que poseia bajo el esquema
anterior, incluyendo el control de la labor organizativa hacia cada organismo jurisdiccional
del fuero penal. No se incorporaron profesionales de otras disciplinas destinados al manejo de
oficinas dedicadas a tareas administrativas.

El 27 de septiembre de 2010 se implementd un plan piloto de gestion en la ciudad de
San Francisco a fin de oralizar la etapa de investigacion preliminar. A tales efectos se creo la
Unidad de gestion de audiencias e informacion estadistica, la que tiene entre sus funciones: la
gestion integral de la agenda de audiencias orales y la generacion de informacion estadistica
relacionada con dicha labor. Fue creada como area dependiente del STJ (Direccion de Politica
Criminal, 2010). Dicho modelo no pudo, hasta el presente, ser replicado en el resto de las
jurisdicciones.

5.5. Buenos Aires

El proceso de reforma de esta provincia presentd inconvenientes desde su misma
redaccion puesto que no incluyd caracteristicas fundamentales de un sistema adversarial —no
incorpor6 la oralidad a lo largo de todo el proceso—, y por lo tanto evitaremos realizar un
exhaustivo analisis sobre el mismo, ya que poco aportaria a nuestro trabajo. Tiene relevancia
conocer sobre el estado del sistema de enjuiciamiento en dicha jurisdiccion por ser la
provincia con mayor numero de habitantes en comparacion con otros Estados provinciales, su
elevada densidad poblacional, principalmente en la zona del Gran Buenos Aires, y por su
impacto sobre el resto del pais.

En 1997 se sanciond la Ley N° 11.922 que reemplaz6 al sistema inquisitivo anterior. A
pesar de la amplia extension territorial, la vigencia del nuevo CPP abarco la totalidad de la
provincia, lo que se transformaria en el principal inconveniente para la implementacion de la
reforma.

Como sistema de caracter acusatorio, separa la labor de investigacion y juzgamiento,
siendo responsabilidad de la investigacion el fiscal y quedando la tarea de juzgamiento a
cargo del juez de garantia. No obstante, conserva caracteristicas del sistema inquisitivo al
establecer que la investigacion preparatoria debe ser escrita y solo se despliega la oralidad a
partir de la etapa de debate.
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En 1999 —con el advenimiento de un nuevo gobierno provincial y ante una oleada de
sucesos de inseguridad— se introdujo una fuerte reforma a la joven legislacion, con la que
fundamentalmente se dio a las fuerzas de seguridad mayor amplitud de actuacion. Dos afios
después, ante un nuevo cambio de gobierno y sumado a la crisis argentina de 2001, se produjo
una nueva modificacion aqui con cambios menores, redefiniendo areas de competencia
funcionales de las partes (fiscales y jueces principalmente).

En cuanto al aspecto organizativo, el nuevo Codigo dispuso la disolucion de los
juzgados en lo criminal y correccional y los convirti6 en juzgados de garantia, juzgados
correccionales y tribunales de juicio. Para la composicion interna se conservd la estructura
tradicional con un juez, un secretario y empleados administrativos dependiente de aquél,
también se cred la Camara de Casacion Penal que funciona como alzada para el tratamiento
de recursos amplios (Palmieri, 2003).

No se incluyo la figura de una profesional de otra disciplina con el fin de llevar
adelante la labor administrativa que funcione conjuntamente con la jurisdiccidn, sino que
aquella labor sigue en poder del juez como maximo responsable del ambito en el que se
desenvuelven las tareas.

5.6. Ciudad Autonoma de Buenos Aires (CABA)

El territorio de la ciudad capital del pais historicamente era competencia de la justicia
nacional. En 2001, por intermedio de un convenio de transferencia progresiva de
competencias penales de la justicia nacional al Poder Judicial de la CABA (Ley N° 597 de
CABA y Ley Nacional N° 25.752) se realizo el traspasando de la investigacion de dos delitos
penales, manteniendo la aplicacion del CPPN vigente. Progresivamente se fueron incluyendo
nuevos delitos mediante la sancion de sendas leyes que asi lo hacian efectivo.

El cambio de sistema de enjuiciamiento se da con la Ley N° 2.303, mediante la cual se
incorpora a la CABA en un proceso penal de caracteristica adversarial, reconociendo a la
fiscalia como responsable de la accion, ubicando al juez en su rol de juzgador.
Especificamente, se crean juzgados —Ley N° 7, Ley Orgéanica de Tribunales— cuya
denominacién es "Juzgado en lo Penal, Contravencional y de Faltas" y cuya competencia es
sobre la totalidad de los delitos transferidos por el convenio marco con la Nacién. Asimismo,
se crearon las Camaras con la misma denominacion.

El sistema de enjuiciamiento adversarial queda conformado por un Ministerio Publico
Fiscal que tiene a su cargo la persecucion penal, un organismo de defensa que realiza los actos
en ese sentido y magistrados que juzgan dictando sentencias al efecto integrados en juzgados.
Todo mediante la realizacion de audiencias orales y publicas.

En su organizacion interna, los juzgados funcionan como las estructuras de los
sistemas inquisitoriales, no existe un darea profesionalizada encargada de la labor
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administrativa que funcione en forma separada de la magistratura, sino que el juez ain
conserva muchas de las facultades organizativas de su oficina.

La Ley procesal mantiene terminologia juridica emparentada con elementos propios de
los sistemas inquisitoriales, como ser: expediente, secretaria, exigencias formales para el
cumplimiento de procesos, entre otros.

5.7. Comparativa de los sistemas adversariales

Recopilando lo dispuesto en la legislacion de las diferentes provincias, se
advierte que el sistema de enjuiciamiento penal de caracteristica adversarial fue implementado
con similitudes y diferencias entre las sedes. No obstante, el estudio comparativo efectuado
en el presente trabajo, requerird la realizacion de un proceso mas extenso que el aqui
abordado, si se pretende efectivamente dar respuestas a las diferencias y similitudes entre los
procedimientos de las distintas provincias argentinas.Las provincias que lo introdujeron en
ultima instancia incluyeron en su legislacién innovaciones que en los mas antiguos no se
tuvieron en cuenta, siendo la principal la separacion de la labor administrativa de la
jurisdiccional, la incorporacién de profesionales formados en otra disciplina distinta de las
ciencias juridicas y la exclusion de la figura del secretario fedatario.

Entre las similitudes se encuentran: la separacion de las funciones de investigacion,
defensa y jurisdiccion, y la inclusion de la oralidad (algunas en todas las etapas del proceso y
en otras en la etapa de juicio).

En aquellas sedes que han constituido un éarea administrativa se encontraron
diferencias en cuanto a la dependencia funcional, determinada legislacion la conserva para los
jueces por intermedio de Colegio de jueces y en otros se la otorga al maximo tribunal
provincial.

En el presente capitulo hemos efectuado un andlisis en profundidad de las
caracteristicas sustanciales de los sistemas de enjuiciamiento penal conocidos. También
incluimos el proceso historico por el que atravesaron las diferentes reformas en el territorio
nacional, para luego focalizarnos en los aspectos centrales del proceso penal santafesino.
Finalmente, se detallaron las particularidades de la legislacion de seis provincias argentinas y
se incluyo un resumen comparativo.

Concluida esta etapa de nuestro estudio, pasaremos a desarrollar el tema "cultura
organizacional", del cual obtendremos mdas herramientas para efectuar el trabajo de campo
final.
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CAPITULO IV

Cultura organizacional
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1. Cultura en la AP a través del tiempo

En el Capitulo II hicimos referencia a los modelos de administracion burocratico y
posburocratico. De acuerdo con lo tratado alli ambos poseen estructuras culturales que se
diferencian, cuando no se contraponen.

El funcionamiento de la administracion burocratica, con la figura del "servidor publico
obediente", quien es el encargado de realizar o ejecutar las decisiones que se adoptan
siguiendo un "debido proceso", se encuentra conformado por capas burocraticas que poseen
una clara especificaciéon de las tareas que aportan a su dindmica. En su momento nadie
cuestiond su eficiencia y se considerd y aceptdé como unico mecanismo a través del cual se
podrian obtener los logros propuestos (Crozier, 1997). El tiempo determino la necesidad de
producir mayor nimero de reglas que posibilitaran controlar la creciente complejidad, lo que
llevo a la puesta en funcionamiento de confusos sistemas normativos inabarcables, provoco
declinacion en el respeto de los mismos y gener6 desconcierto e irresponsabilidad.

Tal como mencionaramos, el modelo burocratico inicialmente dio respuesta a las
necesidades del contexto en el que surgid y se implementd; no obstante y sin ser exhaustivos,
la evolucion del conocimiento, la tecnologia y las nuevas herramientas de diferentes
disciplinas llegaron a ser tan dificiles de manejar para el modelo que no logr6 dar respuesta,
dado su funcionamiento ineficiente, a la complejidad creciente de la actividad que la
administracion de estos tiempos lleva adelante. A lo anterior se suma que "los empleados
publicos (...) exigen libertad personal y autonomia individual en forma incontrolable"
(Crozier, 1997:2), lo que implica en el accionar cotidiano la existencia de un mayor niimero
de demanda de los empleados al momento de ejercer sus funciones, lo cual necesariamente
aumenta la complejidad de la administracion.

Un nuevo entorno altamente tecnificado, con una fuerte presencia de servicios en su
matriz, principalmente motorizado por la innovacion, requiere de nuevas formas de relaciones
no burocraticas que posibiliten la inclusion de fuentes de innovacion en la AP. El formalismo,
la sujecién excesiva a normas y reglas y la impersonalidad ya no son caracteristicas que
contribuyan al accionar de la AP del Estado moderno debido a que sus operaciones bdésicas
son servicios que por diferentes medios son ofrecidos a una sociedad también de servicios. La
tendencia actual es un modelo de gestion con miras a los objetivos y los resultados, que cede
poder a los ciudadanos y a los equipos dentro de la AP y otorga un rol mayor a la
participacion, busca mejoras en la implementaciéon de politicas publicas y satisfacer la
creciente demanda de la ciudadania. Por consiguiente, esta evolucion de uno a otro tipo de
administracion trajo aparejado el estudio de nuevos elementos o factores que hacen a la
actividad organizacional.

En cuanto a la evolucién en el uso del término "cultura organizacional" (CO) puede
reconocerse su primer uso —sin que se lo hubiera mencionado en forma especifica— en la
Escuela de Relaciones Humanas de la Administracion, con su principal exponente, Elton
Mayo (Cujar Vertel, 2013), quien estudio la manera en que afectaban los factores ambientales
y las condiciones fisicas al desarrollo del trabajo e introdujo nuevas variables al analisis
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organizacional. Estudios posteriores comenzaron a realizar observaciones sobre simbolismos
organizacionales aceptados por grupos, lo cual permiti6 un enfoque particular de la
organizacion como sistema. Veremos mas adelante, que muchos de estos elementos no
forman parte de lo que identificaremos como cultura, sino que se encuentran fuera de ella y
conformando lo que se denomina "clima organizacional", el cual también sera abordado al
final del presente capitulo.

En la década del '80 del siglo pasado, Schwartz y Davis realizan un uso directo del
término CO definiéndola como "un patrén de las creencias y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacién (...) que producen normas que, poderosamente, forman la
conducta de los individuos y del grupo de la organizacién” (Ctjar Vertel, 2013:351)*, aqui ya
existe una conceptualizacion del término. Posteriormente, Schein profundiza, efectuia un
estudio de la CO y amplia asi el conocimiento y analisis existente. Simultdneamente, otros
autores, tales como Martin y Siehl, Wilkins y Ouchi, Denison y Bolman y Deal, comienzan a
realizar diferentes aportes que complementan cada uno desde su observacion lo que
comprende el estudio de la CO. Rescatamos de Schein los conceptos centrales de su estudio
para realizar nuestro propio analisis.

Por otra parte, los estudios de Geert Hofstede intentaron comprender la influencia de
la cultura en los valores de los individuos en el trabajo —siempre observando empresas
privadas— y definieron cinco dimensiones, las que mas adelante seran tratadas.

Para Schein (1988), existen tres razones que justifican el estudio en profundidad de la
cultura: 1) la cultura es perfectamente visible y tangible, 2) los rendimientos individuales y
organizacionales se comprenderdn si se considera la cultura y 3) existe una mala
interpretacion de lo que comprende la cultura, confundiéndola con temas tales como clima,
filosofia, ideologia, estilo, manera en que se dirige a la gente, entre otros.

Seguidamente, se profundizara en el concepto y las caracteristicas que conforman la
CO, particularmente en el ambito de la AP; y tomando como vélido lo que Schein menciona
en el punto 1), en nuestro trabajo de campo intentaremos visibilizar la CO del fuero penal del
Poder Judicial santafesino. Con relacion al segundo punto, su tratamiento lo posponemos para
un abordaje en un futuro trabajo, y en cuanto al ultimo, sera tratado a los fines de referenciar
qué no comprende la CO, especificamente cuando abordemos la definiciéon de "clima
organizacional" y al solo efecto de separar y establecer con total precision los limites de
nuestro estudio.

2. Conceptualizacion en el ambito de la AP

Un primer aspecto a remarcar es lo que se interpreta por aprendizaje del grupo,
entendido como el proceso mediante el cual los integrantes del mismo deben afrontar una

*" Para un compendio completo de las diferentes etapas por las que fue atravesando el concepto de CO, se
sugiere la lectura de Cujar Vertel (2011) y de Crozier (1997).
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situacion problematica y, simultineamente, concebir juntos una solucion. Nos encontramos
asi ante la situacion basica de la formacion de la cultura.

El proceso supone que existe una concordancia entre los integrantes del grupo en
cuanto a la definicion e identificacion del problema, y luego de aplicar una solucioén al mismo,
esta es compartida por todos como una caracteristica nacida del reconocimiento de los
integrantes que funciona y lo sigue haciendo luego de sucesivas experiencias.

Dos situaciones se reconocen en el proceso descrito: 1) la existencia de un aprendizaje
y conocimiento previo de las diferentes personas que integran el grupo y 2) la nueva
experiencia compartida que constituye el comienzo de un nuevo aprendizaje y conocimientos,
convirtiéndose en una caracteristica distintiva, diferenciadora y especifica de dicho grupo. A
estas dos situaciones Schein las define como '"cultura previa" y "cultura nueva"
respectivamente (1988:186). La primera identifica la existencia de tantas culturas previas
como integrantes tenga el grupo, no obstante la cultura nueva los comprende a todos —e
involucrara a las futuras personas que integren ese grupo— y constituye un aprendizaje y
conocimiento que lo diferencia de otros grupos.

En una aproximacion inicial podemos decir que, independientemente del grupo que se
pueda evaluar, existe un conjunto de valores —criterios de juicio moral-, creencias —
explicaciones de las experiencias compartidas— y entendimientos o simbolos -
representaciones de valores y creencias— que los integrantes de un grupo tienen en comun.

El hecho de que los valores son compartidos por los miembros supone su aceptacion
implicita, lo que deriva en la produccion de normas no escritas que forman la conducta de los
individuos y de los grupos de individuos de una organizacion. Ese conjunto de normas
formuladas sobre la base del conjunto de valores, creencias y simbolos compartidos, hace que
el grupo de individuos que las reconoce como validas actie de manera uniforme tanto hacia el
exterior como al interior de la organizacion.

Schein define a la CO de la siguiente manera:

llamaré cultura, a un modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con los
problemas de adaptacion e integracion interna— que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y en consecuencia, ser ensenadas
a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos
problemas. (1988:25)

La separacion de la CO en diferentes niveles nos permitira identificar los diferentes
elementos que la componen y la forma en que estos se relacionan. En tal sentido el siguiente
grafico muestra los distintos niveles de cultura y su interaccion:
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Grafico N° 4: Niveles de cultura y su interaccion

ARTEFACTOS Y CREACIONES.

. VISIBLES
e Tecnologias. pero con frecuencia no
o Arte. descifrables
¢ Esquemas de conductas visibles y
audibles.
A
y
VALORES.
¢ Confrontables en el entorno fisico. Bk it

de conciencia
¢ Confrontables solo por consenso

social.

NIVEL 2

\ 4

/ PRESUNCIONES BASICAS. \
e Relaciones con el entorno.

o Naturaleza de la realidad, el tiempo Dadas por sentadas
y el espacio. INVISIBLES
o Naturaleza del género humano. Preconscientes

e Naturaleza de la actividad humana.
o Naturaleza de las relaciones

k humanas. /

Fuente: Schein (1988:30).

En el NIVEL 1 se ubica todo aquello referente al espacio fisico en el que desarrolla la
labor el grupo, la capacidad tecnoldgica del mismo, el lenguaje escrito y hablado compartido
por sus integrantes, las creaciones o producciones y la conducta expresa de sus miembros,
vale decir, es la parte visible de la cultura, es lo observable en forma permanente y superficial,
son los artefactos y creaciones.

En el NIVEL 2 se ubican los valores, la idea de lo que debe ser a diferencia de lo que
es. Todo aprendizaje cultural refleja en ultima instancia los valores propios del individuo. Los
valores individuales surgen como primera solucidon a una situacion o problema, los que, una
vez aceptado por el resto de los integrantes del grupo como solucion valida, se transformara
en creencia y posteriormente en presuncion. Schein utiliza la terminologia "transformacion
cognoscitiva" para identificar este proceso. En el mismo sentido, es definido como "las
convicciones basicas de que un modo de conducirse (...) es en lo personal, o socialmente,
preferible que su modo opuesto (...)" por Robbins (2004:63).

Por ultimo, el NIVEL 3 es el espacio de las presunciones bdsicas, que son todas
aquellas soluciones a problemas que siguen el proceso de transformacion cognoscitiva y

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- 588 -

derivan en una solucién que sirve repetidamente como solucién a aplicar y que a la larga
queda asentada.

No todos los valores logran atravesar el proceso de transformacion, sea porque alguno
de ellos en ningin momento aporté solucion al problema o bien porque, no obstante haber
alcanzado ciertos resultados positivos, estos no fueron validos como solucion definitiva o no
logro penetrar en la totalidad de los integrantes del grupo. Por ello, los valores a través por los
cuales se dicta la normativa o funcion moral que sefala a los integrantes del grupo la manera
o forma de conducirse en determinadas situaciones son aquellos que logran ser consistentes a
través del tiempo. Estos valores que se integran en la ideologia o filosofia de la organizacion
sirven de guia de sus integrantes para actuar ante la incertidumbre generada por eventos
intrinsecamente incontrolables o dificiles. Los valores que llegan a dicho nivel son los que
lograron transformarse en premisas bdsicas que se encuentran arraigadas en el grupo,
considerando inconcebible una conducta basada en cualquier otra premisa.

Las presunciones basicas orientan la conducta y, simultineamente, ensefian a los
miembros del grupo la manera de percibir, pensar y sentir las cosas, tienden a ser
inconfrontables e indiscutibles. Asi, la CO es lo que asegura la continuidad y permanencia de
las organizaciones, ya que moldea la forma en que actiian las personas que la integran —como
también a los que la integren en el futuro— e influye fuertemente en la forma en que se hace el
trabajo.

La manera en que se transmiten los valores pueden encontrar diferentes caminos,
inicialmente informales y en muchos casos inconscientes, como los mitos, leyendas, historias
internas, jerga, ritos, rituales, el uso de slogans, el empleo de anécdotas, demostracion
reiterada de las caracteristicas en que se realizan las actividades que se combinan a fin de
realizar el trabajo y formas de comportamiento (Herndndez Sampieri, 2012); las dos ultimas
son las de mayor incidencia al conformarse un grupo nuevo. En todos los casos, los que sean
expresados por personalidades, referentes o héroes de la organizacion tendran mayor impacto
y trascendencia. También existe un canal oficial —no necesariamente formal— dentro de la
organizacion que indica la racionalidad deliberada de sus directivos, y son valores que
rapidamente intentan transformase en premisas, originadas internamente como formas de
organizacion dispuesta por los directivos, los cuales estiman como los convenientes para
poder alcanzar los objetivos definidos y poder sobrevivir y crecer en un entorno cultural
mayor.

Anteriormente sefialamos que una parte de la cultura o los efectos que esta genera en
el grupo son visibles y tangibles —mdas adelante veremos que existen otros de caracteristicas
opuestas— La distribucion fisica, el mobiliario, la limpieza y el aseo, la presencia de los
empleados, el ruido de la organizacion y un nimero amplio de otras referencias suelen crear
la impresion de un esquema, el cual esta fundado en expectativas derivadas de experiencias
previas vividas en situaciones similares dentro del mismo entorno (Schein, 1988). Estos
esquemas son necesarios a fin de evitar o minimizar la ansiedad que se experimenta ante algo
inesperado o insensato; asimismo, cada persona, con base en la observacion individual, busca
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esquemas en la conducta de los demas. Recurrir a la construccion de esquemas es util para
poder predecir y controlar la conducta de otros.

3. Subculturas y el impacto de la cultura sobre la organizacion

Es posible que dentro de una organizacion existan subculturas, también reconocidas
como culturas grupales o sectoriales, que tienen caracteristicas particulares que pueden
diferenciarse o distanciarse de la cultura de la propia organizacion.

Al hacer referencia a la CO se entiende que es la cultura dominante, expresando asi a
los valores centrales que la gran mayoria de miembros de la organizacion comparte. En
contraposicion, se presentan situaciones en las que pueden coexistir culturas antagdnicas
dentro de una organizacion, situacidon que trae no pocos inconvenientes, atento a que no existe
una interpretacion uniforme de la conducta considerada como aceptable o inaceptable. Esta
realidad suele presentarse en los ciclos de cambios organizacionales, en las que una cultura
preexistente convive —hasta su extincion— con la nueva cultura, o también en organizaciones
donde impera la anarquia, donde se pueden presentar diversos focos de subculturas bajo una
misma estructura. Cuando hablemos, mas adelante, del proceso de formacion y desarrollo de
la nueva CO, en donde individualizaremos las diferentes etapas o fases por las que se
atraviesa, se verd reflejada la existencia de mas de una cultura operando en forma simultdnea
en el seno del grupo, lo cual se dard en forma temporal aunque incierta, un momento durante
el cual el grupo no estara libre de conflictos inherentes al mismo proceso.

La cultura le da un sentido a la organizacion, el cual implica, como vimos hasta aqui,
la transmision de identidad, la pertenencia y principalmente la construccién colectiva de
creencias y valores que logran transformarse en premisas en las que sustentan sus
interacciones, estructuras, procesos, estrategias y relaciones con el medio o entorno
organizacional.

El proceso de formacién de la CO puede ser visualizado como una interaccion
compleja de fuerzas (Krieger, 2013). Si las fuerzas son favorables, la organizacion sera capaz
de desarrollar una cultura ampliamente aceptada por sus integrantes, uniendo al grupo en la
consecucion de las metas organizacionales, generando cultura funcional, caracterizada por la
flexibilidad, la estimulacion a la motivacién, compromiso y creatividad del grupo hacia los
cambios necesarios para la adaptacion de la organizacioén a nuevas condiciones y desafios que
el entorno exige, ofrece o posibilita. Por el contrario, la existencia de fuerzas desfavorables no
ayuda a integrar una cultura como la que definimos anteriormente, sino que tiende a la
conformacion de una CO disfuncional, la cual descansa en creencias, convicciones y valores
que producen comportamientos no alineados con la estrategia, que afectan negativamente el
desempefio organizacional. Esta disfuncionalidad puede manifestarse en conflictos, decisiones
erraticas o equivocadas (Rodriguez, 2009). Mas adelante trataremos el tema de resistencia al
cambio en el que se contemplan algunas de estas situaciones.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- 60 -

La fuerza de la CO se puede medir en cuanto a su extension o limitacion. Una cultura
es extensa si esta difundida y es aceptada en toda la organizacion; por el contrario, sera
limitada cuando la misma no sea ampliamente sostenida y aceptada en toda la organizacion.

Por otro lado, la amplitud del impacto es el grado de extension que la cultura tiene
entre sus miembros. El espectro de posibilidades es variado y profundo, pasando desde una
cultura totalizadora, omnicomprensiva, que abarca a todos sus miembros por igual, a una
cultura laxa. Esta tltima estara presente en organizaciones que solo pretendan abarcar ciertos
aspectos de las relaciones laborales y no siempre estara siendo observada de la misma forma
por todos los miembros; incluso puede que convivan diferentes subculturas y por eso su
alcance mas limitado, como también lo sera su fuerza.

En definitiva, la fuerza es el grado de presion que la cultura ejerce sobre los miembros
de la organizacion (Krieger, 2013). Se est4 en presencia de una cultura fuerte cuando se tiene
una gran influencia sobre el comportamiento de los integrantes del grupo; por el contrario, si
la cultura solo emite sugerencias, su impacto e influencia son menores.

Habiendo definido la cultura como el producto obtenido del aprendizaje de la
experiencia grupal y solo localizable alli, e individualizado la existencia de fuerzas en
constante interaccion que hacen a la consistencia con la que se construye la CO, a
continuacion especificaremos sus elementos o componentes principales.

4. Elementos que componen una CO

La definicion de lo que comprendemos por CO nos ayudd a situarnos en uno de los
ejes de nuestro trabajo. Introduciremos aqui las herramientas necesarias para estudiar con
mayor profundidad y certeza sobre el particular, valiéndonos de constructos tedricos de
Felcman.

Sobre la base del trabajo realizado por dicho autor, quien ha indagado sobre las
distintas perspectivas de andlisis del fendémeno de la CO, creemos correcto considerar que la
cultura se compone de elementos y manifestaciones tanto visibles y conscientes como
invisibles e inconscientes. Fundamentalmente, atendiendo al trabajo mencionado, incluimos
dentro de la CO a los valores laborales, tipos culturales y presunciones basicas®®, los cuales
abordaremos con mayor detalle a continuacion, siguiendo la calificacion elaborada por
Felcman (2001) y Felcman y Blutman (2002), ubicandolos en el Nivel 2 —valores— y Nivel 3 —
presunciones bésicas— del esquema de Schein visto anteriormente.

A. Los valores laborales son las convicciones que los miembros de una organizacion tienen en

cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima de otros. Blutman (2009) los ubica como
el cimiento de la organizacion, dando un sentido de direccidon comun para todos los

* Aqui el autor local, coincide en la terminologia con Schein (1988).
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integrantes, estableciendo las directrices para su comportamiento diario. Estos valores se
subdividen en:

I) Valores laborales basicos, como ser: mejoras de ingreso, estabilidad laboral,
ambiente fisico agradable y nivel de estrés.

IT) Valores laborales sociales, que comprenden: buena relacion de trabajo con el jefe,
cooperacion grupal y tiempo libre.

IIT) Valores laborales de reconocimiento, que incluyen: crecimiento en la carrera,
empleabilidad, valorizacién del trabajo, ser consultado por su superior, trabajar en
una organizacion® importante.

IV) Valores laborales de autorealizacion, que incorporan tema tales como: que el
trabajo de uno sea importante para la organizacion, trabajo creativo, que el trabajo
implique tareas desafiantes, libertad en el ejercicio de las tareas, que el trabajo de
uno sea importante para la comunidad, dejar huella, aprendizaje continuo con la
realizacion de tareas y que los objetivos estén claramente definidos.

B) Los tipos culturales son tipos ideales que nos permiten estudiar la CO en cinco variantes,

clasificadas segun sea la orientacion a los resultados o a la gente, para a partir de ello inferir si
la AP cuenta con un modelo de gestion orientado normativamente o de tipo gerencial
orientado a los resultados. Las variables son agrupadas en dos subcategorias:

) Tipos culturales historicos: inicialmente el autor empled el término "tradicionales".
Estos poseen mayor orientacion a lo normativo, dividiéndolos en:

I.1) Culturas paternalistas: es la cultura que prioriza el cuidado de las relaciones
personales por sobre la orientacion a los resultados, objetivos y metas. Se asocia una cultura
de esta naturaleza con el cuidado del bienestar de los miembros de la organizacion, la lealtad
entre la gente, la organizacion, etc.

1.2) Culturas apéticas: se presentan cuando existe una escasa orientacion hacia la gente
como también a los resultados: Este tipo de cultura estd fuertemente alineado con los modelos
de gestion burocraticos. Como indicadores de esta cultura se destacan: la excesiva prudencia
en la administracion, la tendencia a escribir mas que a hablar, el conservadurismo y apego a
las normas y reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la subestimacion de la necesidad de
innovar, la implementacion de mayores controles frente a los errores, la poca comunicacion
entre las jerarquias y diferentes sectores de la organizacion.

* Felcman utiliza la palabra "empresa".
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1.3) Culturas anomicas: al igual que las anteriores, se identifican con situaciones en las
que existe escasa orientacion hacia la gente y a los resultados; la gestion o administracion
burocratica es un campo fértil para el surgimiento de culturas con estas caracteristicas. Son

Grafico N° 5: Tipos culturales.

Tipos de Cultura Historicos

I.1) Paternalista:

-Ambiente amigable y familiar.

-Cuida que sus miembros se sientan bien.
-Lealtad entre la empresa y la gente.
-Receptividad frente a las demandas de los
empleados.

-Complacencia hacia la autoridad.
-Seguridad de trabajo alta.

-Buena comunicacion y vinculo entre todos
los niveles.

K.Z) Apatico:

-Se desea mantener las cosas como estan.
-Se da importancias a las reglas y
procedimientos.

-Se evaluia a las personas por el
cumplimiento de las normas.

-Frente a los errores se implementan
mayores controles.

-Se evita el conflicto.

-Se subestima la necesidad de innovar.
-Tendencia a escribir mas que a hablar.
-Poca comunicacion. La direccion establece
el procedimiento.

1.3) Anémico:

-Incertidumbre y confusion.

-Sensacion de estar a la deriva.

-Ausencia de objetivos y normas claras.
-Sélo interesa lo inmediato.

-Indiferencia por el desempefio de la gente.
-Los éxitos no son recompensados.

-Falta de involucramiento.

-Pérdida del entusiasmo / Minimo esfuerzo.
-Poca seguridad laboral.

-La preocupacion general de los empleados es
evitar el despido.

-Los conflictos se potencian.

-Intrigas / Radio Pasillo.

Tipos de Cultura Neoorganizacional

ﬁl.l) Exigente:

-Enfasis en los resultados. \
-Eficiencia.

-Exitos individuales / Competencia
interna.

-Insensibilidad por las necesidades
del otro.

-Interesa mas el sistema técnico que
el humano.

-Seguridad laboral vinculada al
desempefio.

-Se cree que las recompensas son un
buen método para motivar.
-Retribucion vinculada a resultados.
-Se castiga a quienes cometen
errores.

I1.2) Integrativo:
-Gran interaccion entre la gente / trabajo en equipo.

-Relacion de confianza y respeto.

-Sinergia.

-Interdependencia / Esfuerzo comun.

-Innovacion / Toma de riesgos y desafios.

-Alta preocupacion por el desempeiio individual y
grupal.

-Se evalua a las personas por los deseos de trabajar
en equipo.

-Se trata de aprender de los errores.

-Muchas reuniones formales e informales.
-Comunidad de ida y wvuelta en multiples
direcciones.

-El castigo mas severo es perder el
Qlesto. /

Fuente: elaborado sobre la base de Felcman (2001).

indicadores de este tipo de cultura: la indiferencia por el comportamiento de la gente, el
estado de incertidumbre y confusion, la pérdida de entusiasmo, la ausencia de recompensas
para premiar los éxitos, la poca seguridad laboral que a su vez determina el escaso interés por
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el futuro y la preocupacion excesiva por lo inmediato centrada principalmente en evitar el
despido. Se hacen mas latentes en organizaciones que estan sujetas a cambios dramaticos.

I) Tipos culturales neoorganizacionales: inicialmente el autor designé a estos como
modernos, y son los que poseen mayor orientacion a los resultados.

I1.1) Culturas exigentes: se hacen presente en ambientes laborales que pueden
calificarse como demandantes e inflexibles, basados principalmente en la fijacion de objetivos
y la exigencia de su cumplimiento. En estos ambientes se incentiva la competencia interna y
la insensibilidad frente a las necesidades del otro. La eficiencia y los aportes personales son
prioritarios, se juzga y se premia o castiga por lo que se produce y se pone un especial énfasis
en los resultados.

I1.2) Culturas integrativas: estas culturas suponen la existencia de una combinacion
correcta entre altos niveles de orientacion hacia la gente y a los resultados, lo cual implica
direccion estratégica, vision, compromiso, consistencia, trabajo en equipo, adaptacion a los
cambios, comunicacion interna fluida y una alta preocupacion por el desempeiio tanto
individual como grupal. Bajo este tipo cultural se intenta aprender de los errores y no
castigarlos, y obtener el mejor provecho de los conflictos.

Estos tipos culturales se resumen en el Grafico N° 5.

Los estudios realizados por Blutman (2009), que utilizé como indicadores estos tipos
de cultura, concluyeron en indicar que en la CO del sector publico existe un amplio
predominio de los tipos de cultura tradicional y en particular del apatico. La importancia del
cumplimiento de los procedimientos que regulan las actividades y el grado de rutinizacion de
las tareas, lo que, sumado a otros factores, como la disfuncionalidad y la lentitud, son
evidencia de instituciones que denotan una CO que se puede caracterizar como atada a la
"logica del expediente", donde se reflejan los valores estaticos y marcadamente burocraticos.
Esta conclusion serd de suma importancia al momento de realizar nuestro trabajo de campo,
atento a que la unidad organizacional sobre la que se desarrollard nuestra observacion, posee —
atento a lo que vimos en el Capitulo III-una alta orientacion hacia la "logica del expediente".

C) Las presunciones bésicas, tal como lo vimos precedentemente, Schein las define como los

aspectos mas profundos, estables e invisibles de la CO que forman parte del inconsciente
colectivo de la organizacion. Algunos de los valores compartidos por el grupo llegan a
transformarse en presunciones, luego de un proceso. Guardan relacion con las creencias mas
profundas que los integrantes tienen sobre la naturaleza humana.

Utilizaremos las dimensiones o indicadores definidos por Geert Hofstede (2010). En
total este autor identificd cuatro: distancia de poder (power distance index —PDI-), evitar la
incertidumbre  (uncertainly  avoidance index —UAI-), individualismo-colectivismo
(individualism versus collectivism —IDV—-) y masculinidad-feminidad (masculinity versus
feminity —MAS-). Con atencidn a los objetivos que nos propusimos, solo utilizaremos en este
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trabajo los dos primeros, mas alla de que desarrollaremos conceptualmente la totalidad de las

dimensiones.

D)

1))

110)

Distancia de poder: define el grado en que los miembros con menos poder dentro
de la organizacion esperan y aceptan que el poder esté distribuido de manera
desigual. El indicador es utilizado para medir y diagnosticar las relaciones de
poder intraorganizacional, midiendo la distancia jerarquica que separa a jefes de
subordinados. A bajos niveles de este indicador, la organizacion presentara una
distribucion mas equitativa del poder; por el contrario, con un alto nivel de power
distance las relaciones de poder evidencian la existencia de un sistema formal de
jerarquias en el cual se presenta una marcada dependencia de los niveles
jerarquicos mas bajos respecto de los mas altos, modelo en el cual los
subordinados esperan que sus jefes tomen discrecionalmente las decisiones.

Evitar la incertidumbre: expresa el grado o nivel de tolerancia que las personas
tienen frente a situaciones de incertidumbre o caracterizadas por un marcado
desconocimiento respecto del futuro. Bajo este andlisis la incertidumbre es una
sensacion compartida por los integrantes de una organizacion. La incertidumbre
extrema genera una ansiedad intolerable. Las organizaciones utilizan diferentes
herramientas con el fin de hacer frente a la incertidumbre, entre ellas la
tecnologia, las reglas o normas y los rituales. Las dos primeras se caracterizan por
ser instrumentos racionales, que aportan a la predictibilidad de las acciones, en
tanto que los rituales no son racionales y estan destinados a mejorar los niveles de
cohesion e integracion del grupo liberandolo de estrés y disminuyendo la
ansiedad. Las organizaciones con un indicador alto tienden a mantener codigos de
creencia y comportamiento rigido y son intolerables con los comportamientos e
ideas no ortodoxas; por el contrario, un indicador bajo refleja mayor tolerancia a
la incertidumbre y los integrantes comparten una actitud de mayor apertura.

Individualismo-colectivismo: se refiere al grado en que una cultura promueve
tendencias en uno y otro sentido.

Las culturas individualistas tienden a promover el desarrollo individual auténomo,

unico e independiente; en este tipo de organizaciones las necesidades, los deseos y objetivos

de los individuos estdn por encima de los colectivos. Los lazos entre las personas son laxos,

cada uno se ocupa de si mismo. Los ascensos y avances de los individuos, en este tipo de

organizaciones, se basan en los logros y alcances individuales.

Las culturas colectivas, en cambio, promueven la interdependencia de los miembros

dentro del grupo; aqui los individuos sacrifican sus deseos y objetivos personales en pos de

las necesidades y metas del grupo. En estas organizaciones se estimula el bienestar con la

conformidad del grupo, se persigue un mayor grado de confianza en el trabajo en equipo.

Aqui, los ascensos y avances de los individuos dentro de la organizacion se basan en mayor

proporcion en la antigiiedad.
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Geert Hofstede identifico las siguientes metas laborales:
-En el polo individualista:

» Tiempo personal: tener un trabajo que deje suficiente tiempo para la
vida personal o familiar.

» Libertad: tener libertad para planificar la propia tarea.

» Desafio: tener un trabajo estimulante que permita lograr una sensacion
de realizacion personal.

-En el polo colectivista:
» Formacion: tener oportunidades de formacion.
» Condiciones de trabajo: tener buenas condiciones fisicas de trabajo.

» Utilizacion de las capacidades: utilizar plenamente las capacidades y
habilidades propias en el trabajo.

IV) Masculinidad-feminidad: hay una tendencia comin en la mayor parte de las
sociedades, tanto modernas como tradicionales, en lo que atafie a la distribucion
de roles sociales segtn el sexo, la que extendida al ambito laboral ayuda a definir
la masculinidad como aquellas organizaciones en las que los papeles sociales de
ambos sexos son claramente distintos; la femineidad se refiere a las
organizaciones en las que los papeles sociales de ambos sexos se superponen.

Descritos y tratados los elementos que componen la CO, pasaremos a detallar el
proceso por el cual atraviesa una organizacidon para conformar y consolidar una cultura
compartida por todos los integrantes de la misma, las diferentes fases por las que atraviesa
para que sea posible determinar el estadio en el cual se encuentra la propia organizacion.

5. Proceso de formacion y desarrollo de una nueva CO

La CO ha sido definida como el resultado del aprendizaje del grupo, al cual se arriba
luego de que los integrantes en forma simultinea afronten una situacion problematica y
encuentren una solucion en forma conjunta, conformandose asi las presunciones basicas para
la formacion de la cultura. Todo el proceso supone una definicion compartida del problema y
el reconocimiento también compartido de que algo que se ha inventado funciona y sigue
funcionando, reconociendo la existencia de un aprendizaje y conocimiento cultural previo.

Nos enfocaremos en el proceso de gestacion de una nueva cultura por el cual atraviesa
una organizacidon en marcha, vale decir, en las diferentes etapas por las que se encamina un
cambio de CO.

En tanto, dichas etapas por las que pasa un proceso de cambio cultural (Krieger, 2013)
se pueden resumir en:
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5.1. Disfuncionalidad cultural

El sistema de convicciones, creencias y presunciones basicas de la organizacion o del
grupo dejan de ser utiles para operar, originan conflictos, pérdida de eficiencia, toma de
decisiones erraticas y disefio de estrategias inciertas o confusas. Representan asi los primeros
sintomas de deficiencia en el funcionamiento del grupo como tal. Es el momento en el cual el
funcionamiento de la organizacidon o grupo comienza a fluctuar en su accionar pero no es aun
percibido por los miembros como una falla y mantiene latente las bases de la cultura que rige
al grupo.

5.2. Crisis y cuestionamiento del sistema cultural vigente

Se cuestiona el sistema de convicciones, creencias y presunciones basicas de la
organizacion o del grupo. La unidad de consenso compartida por todos los integrantes se
rompe, y en consecuencia la accion conjunta también, lo cual genera conflictos, rigidez en los
tratos y en las funciones, ocasiona disgregacion en la organizacion. En esta fase, los
individuos comienzan a manifestar su desacuerdo y progresivamente se evidencia un proceso
de corrosion que repercute en las labores tanto individuales como del conjunto. En definitiva,
la disfuncionalidad de la fase anterior se hace evidente para el conjunto de individuos que
integran el grupo.

5.3. Busqueda de nuevo paradigma o nuevo modelo cultural

Descartado el anterior sistema de convicciones, creencias y presunciones basicas de la
organizacion o del grupo, el proceso transita un estado de anomia, momento en el que
conviven elementos del paradigma o de la cultura cuestionada con aspectos de la nueva
cultura —en formacién— atn no asumida plenamente por los integrantes. Asi, existiran dentro
de la organizacién quienes conservan internalizada la cultura objetada o proceso de cambio,
como también quienes ya hayan incorporado las convicciones y creencias nuevas y habra
nuevos integrantes que traigan valores compatibles con la nueva cultura en formacion. Binder
(2012) identifica en esta etapa la presencia de lo que ha dado en llamar "Fuerza de la
Tradicién", la cual sobresale por la debilidad del conocimiento empirico sobre los viejos
sistemas (sid. CO anterior) y la necesidad de insistir en ideas elementales que fagociten la
nueva cultura, lo que lleva a descuidar el conocimiento de las practicas de la cultura anterior,
consolidadas por afos de repeticion, y todo ello provoca un debilitamiento de un principio
basico: "toda nueva practica debe desplazar a una vieja practica y debe contar con la
suficiente fuerza para hacerlo". El desplazamiento debe atravesar la lucha entre practicas
utilizando los escenarios e instrumentos necesarios para propiciar la victoria de la nueva
cultura por sobre la anterior. El grado de conflictividad no debe ser visto como un déficit en la
implementacién de la nueva cultura sino como un signo de avance y profundidad, Binder
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afirma que "un determinado nivel de conflictividad (que se compone de diversas variables) es
inherente al proceso de implementacion".

5.4. Institucionalizacion

El nuevo sistema de convicciones, creencias y presunciones basicas comienza a ser
internalizado por los integrantes de la organizacion mediante sus interacciones. Se instauran
asi los nuevos valores con los que, en la medida en que dan respuesta a los desafios o
problemas que se le presentan a la organizacion, se institucionaliza la nueva CO. En esta fase,
la totalidad de los integrantes acepta las nuevas soluciones como las unicas factibles de
aplicar para resolver los planteos o problemas, los que a partir de dicho momento se repetiran
en forma continua y reiterada para los hechos conocidos.

La fase inicial del proceso de cambio de cultura puede tener su origen, tal como veremos a
continuacion, tanto en el entorno de la organizacion como en su interior. Independientemente
del motivo u origen de la fuerza que provoca el cambio, los integrantes visualizan la nueva
situacion y es asi como se comienza con la conformacion de los nuevos valores, creencias y
convicciones que, en forma paulatina —no exenta de conflictos—, los integrantes del grupo
comparten como Unica solucion factible a los problemas que se les presentan, ese conjunto de
presunciones basicas que ayudaran a resolver, bajo los lineamientos de la nueva CO, los
inconvenientes identificados.

Continuando con el proceso de formacién de una CO, nos centraremos seguidamente en
detallar las posibles fuentes o motivos a partir de los cuales se exterioriza la necesidad de
emprender un cambio cultural por el que, a lo largo del proceso de transformacion, se arribe a
un conjunto de presunciones basicas aceptadas por la totalidad de los miembros.

6. Razones del cambio de CO

Los motivos por los cuales se alerta o se identifica la necesidad o exigencia de cambio
son diversos y variados, algunos responden a imposiciones externas a la propia organizacion y
otros tienen su origen en su interior.

Las organizaciones pertenecientes a la AP estan sujetas a recibir de su entorno
parlamentario —no con exclusividad pero si en lo particular— modificaciones que repercuten en
su composicion. Esto es asi atento a que las dependencias del sector publico son el resultado
de leyes, decretos y reglamentos, creadas por una necesidad identificada por el legislador,
quien al sancionar la normativa especifica configura el tipo de AP pretendida para alcanzar
los objetivos del Estado. En este sentido, en el Capitulo III se profundizé en el derrotero que
tuvo la normativa procesal penal en el pais y especificamente se analizé la legislacion vigente
en la provincia de Santa Fe en materia penal; asi también se describié como la incidencia
legislativa tuvo efectos estructurales en el ambito de otro poder del Estado, como es el
Judicial.
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A continuacion se detallan las razones que pueden motivar el cambio, individualizadas

por Krieger (2013:534), y que nos ayudaran a visualizar los posibles origenes de los cambios

culturales dentro de una organizacion:

)

1)

1)

Cuando una organizacion presenta una crisis, o tiene un funcionamiento
marcadamente pobre o llega al extremo de no cumplir con la mision asignada a la
misma. Si del diagnostico que se efectiia surge que los males radican en la cultura
excesivamente burocrdtica o en una organizacidon mecanica que no identifica
valores internos o externos sino que solo estd centrada en el cumplimiento
taxativo de lo normado, y ademas existe un consenso entre los integrantes de la
organizacion, del Estado o de la propia sociedad, de que hay una necesidad de
modificacion de lo viejo y crear una nueva cultura —aun cuando particularmente la
cultura no fuera referenciada como el elemento a modificar—, debera encararse un
programa de transformacion cultural y organizacional. Un cambio normativo o
legal que requiere la adaptacion de los valores internos a cambios en las
regulaciones de las actividades del sector entra en estas razones.

El trabajo de campo que se verd en el préximo capitulo identifica a esta como el
motivo que se tuvo en cuenta al momento de comenzar con el cambio al sistema
procesal penal de la provincia de Santa Fe, atento a la identificaciéon de una CO
basada en el sistema inquisitorial que comprendia un modelo de justicia que le
daba forma a la organizacion de las instituciones judiciales de la provincia,, al
funcionamiento de la justicia penal especificamente, y en general a todo el modelo
centralizado y verticalizado de organizacion y gobierno judicial (Binder, 2012)*.
Todo ello largamente detallado en el tercer capitulo del presente trabajo.

Cuando se produce un cambio en el entorno o cuando la propia organizacion se
desenvuelve en un medio turbulento y altamente competitivo o exigente, que se
modifica dindmicamente mientras la organizacion sigue apegada a los valores y
modos de conduccion tradicionales. Por esta ultima razon, en este tipo de
organizaciones el proceso de cambio demandard multiples esfuerzos —no implica
esto que el resto de las razones no lo requieran— y exigird tiempo para conseguir
derribar las viejas formas de actuar.

Cuando las organizaciones crecen mucho y répido se tiende a generar un exceso
de rigurosidad formalista, burocratizando asi su accionar, pues la organizacion del
sector publico se centraliza en exceso con el fin de controlar la incertidumbre.
Paralelamente, se produce una pérdida de identidad provocada por el ingreso de
un gran numero de empleados con distintas culturas organizacionales en las que se
formaron.

*% El autor también sefiala como otro factor inquisitivo, al “modo de enseiiar el derecho en las universidades”, lo
cual puede carecer de rigor historico al menos en las universidades de la region (UNL, UNR, UCA Santa Fe), en
donde un amplio listado de docentes de dichas instituciones han bregado por un proceso acusatorio desde sus
catedras durante largo tiempo. Por dicho motivo se lo excluye como factor identificado con la CO inquisitiva.
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IV) Cuando existen conflictos entre distintas subculturas que conviven en la
organizacion. Las fusiones de organizaciones son las que llevan a atravesar por
estas dificultades, en donde empleados de un sector son derivados e incluso
obligados a formar parte de otro sector, area u organizacion distinta de aquella en
la que se form6 culturalmente. Como remarcamos anteriormente, la convivencia
de subculturas dentro de una organizacion no es saludable que se prolongue por
mucho tiempo, atento a las dificultades que trae aparejadas para los individuos
que componen cada area o sector de la administracion.

Se puede apreciar que las cuatro razones anteriores decantan necesariamente y como
condicién indispensable en la implementacién de un cambio organizacional. Los motivos que
exterioricen la necesidad de un cambio pueden ser una de las anteriores o una combinacion de
ellas. Por ejemplo, una nueva norma puede en forma simultdnea reestructurar un sector
determinado dentro de una organizacion estatal y establecer la fusion con otro sector, incluso
de dependencias publicas distantes.

El proceso de cambio no es un camino llano, ni libre de dificultades, por el contrario,
atraviesa necesariamente por un proceso de conflictividad y, dependiendo del resultado
obtenido al final del ciclo, se podra comprobar si el cambio fue efectivamente implementado,
es decir, y utilizando los términos de Schein ya tratados, si se lograron consolidar las nuevas
presunciones basicas que identifican la nueva CO. El proceso de conflictividad en este caso es
visto desde la teoria interaccionista como algo necesario y que los lideres deben mantener en
un estado minimo y continuo, afirma dicha corriente en un estado apenas suficiente para que
el grupo sea viable, creativo y autocritico (Robbins, 2004). A continuacion trataremos el tema
de la resistencia, origen de los conflictos durante las etapas de cambios organizacionales.

7. Resistencia al cambio cultural

Hemos destacado anteriormente que el proceso de formacion de la CO se logra luego
de cumplir una serie de fases. No obstante, la cultura que llega a imponerse es el resultado de
un proceso complejo, no libre de conflictos, ya sea provocado por presiones externas, por
limitaciones en las capacidades internas, como respuesta a momentos criticos o por factores
aleatorios que pueden no ser previstos.

En el Capitulo II abordamos los factores y caracteristicas de lo que consideramos por
cambio organizacional. Durante ese proceso se presentan situaciones en las cuales tanto
individuos como organizacion realizan acciones contrarias al sentido pretendido por la nueva
cultura. Un cambio en la cultura de la organizacion o del grupo provoca ansiedad (Schein,
1988), ya que tiende a romper con las presunciones que estabilizan las actividades que
desarrollan los integrantes y que vienen manteniendo consuetudinariamente, aun cuando en
perspectiva haya otras que a priori resulten funcionales.
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Podemos asi determinar que toda fuerza que se opone al cambio organizacional y, por
consiguiente, a la nueva cultura que de tal proceso surja, se define como resistencia al cambio.
Puede ser identificada como un mecanismo de defensa —del individuo, del grupo o de la
propia organizacion— ante la incapacidad de asimilar nuevos valores y criterios y se da debido
a que el hombre es un ser para el que la costumbre implica seguridad y siente gran temor de
modificar sus habitos fisiologicos, psicoldgicos, morales, laborales y familiares. La existencia
misma de la resistencia puede ser considerada como positiva, atento a que "si no hubiera
ninguna resistencia, el comportamiento organizacional adquiriria las caracteristicas de un azar
caotico (Robbins, 2004:558). Esta mirada positivista de la necesidad de transitar por una
instancia de resistencia dentro de una organizacién es pocas veces considerada y estudiada.

Es habitual que las profesiones moldeen sus propios métodos, valores y su imagen
basica, muchas veces en torno a las herramientas que les son inherentes, entendiendo por
herramientas al conjunto de conocimientos particulares del sector o profesion, normas y
reglamentos que regulan el drea de interés, tecnologia que se utiliza para el desarrollo de la
actividad, etc., y que tienen su origen principalmente en el sistema educativo formal. En
nuestro caso se podria reducir en "el modo como se ensefia el Derecho" (Binder, 2012:151).
Si alguna de las herramientas sufre una transformacion sustancial, ello obliga a una
redefinicion de las presunciones culturales basicas, pero no es posible esperar un cambio
cultural en forma automatica por el solo efecto de la modificacion de las herramientas, ya que
existe un numero elevado de profesionales del Derecho sobre los cuales se pretende cambiar
la forma de actuar. Si se puede alcanzar la implementacion de un modelo que tenga la
capacidad de evolucionar a través de la instrumentacion de formas de intervencion
(capacitacion, reorganizacion administrativa, diseno de nuevas actuaciones, elaboracion de
estandares, evaluacion y control de gestion, entre otros), que posibiliten que los mismos
profesionales cambien sus formas de actuar de acuerdo con el nuevo lineamiento y, en
términos de Schein, procedan a compartir los valores y creencias con el conjunto de los
integrantes del grupo.

Lo desconocido provoca temor e induce a la resistencia. En igual sentido, el desinterés
por conocer la verdadera razon del cambio genera oposicion.

Las personas que estdn en posiciones elevadas en la organizacién y que no actuan
como agentes de cambio pueden advertir que la mejor manera de evitar una merma de su
poder es desplegar una oposicion completa al cambio —seguidamente analizaremos las fuentes
de la resistencia, entre ellas la resistencia individual—. Es asi como las destrezas, habilidades y
pautas de conducta del individuo se ven amenazadas por el cambio (Robbins, 2004),
abriéndose la posibilidad de que otros consigan poder a sus expensas. Aqui la resistencia a la
nueva cultural en formacion emana de la incertidumbre y ansiedad asociadas a la transicion
misma. No sucede lo mismo si quienes detentan el poder en la organizacion asumen el rol de
agentes de cambio con la "responsabilidad de manejar las actividades del cambio" (Robbins,
2004:558), en tal caso observan a la situacion como una oportunidad para mejorar
sustancialmente las cosas.
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En una organizacion, los que ocupan los cargos de directivos y aquellos que cumplen
la funcion de empleados ven los cambios de muy diferente manera. Para los primeros puede
ser, mas alla de los factores negativos apuntados anteriormente, una gran aventura intelectual,
una oportunidad para mejorar sustancialmente las cosas e incluso poder obtener un beneficio
profesional. Para los empleados, el cambio no fue buscado por ellos y es percibido como
disruptivo y amenazante, altera la situacion de balance y en algunos casos los situara fuera de
la situacidon de confort que sostiene la CO compartida con el resto del grupo.

Asi, un clima de temor vuelve conservadores a los diferentes operadores y una
organizacion con sus integrantes atemorizados tiende a protegerse y a escapar del riesgo, y
por consiguiente de la innovacion, y es alli donde las viejas practicas se convierten en un
refugio (Binder, 2012). En este sentido, es preciso atravesar por un proceso de conflictividad,
representado por la resistencia al cambio de los integrantes, proceso que no debe ser
observado como un déficit del recambio cultural sino como un signo de avance y profundidad,
siendo inherente al cambio. No obstante, la resistencia al cambio puede dejar a la vista como
desventaja al propio obstaculo a la adaptacion y al progreso.

Las fuentes de la resistencia se dividen en: I) individuales y II) organizacionales
(Krieger, 2013:575).

-Resistencia individual: este tipo de oposicion reside en la personalidad, la

percepcion, las necesidades e intereses, los habitos, la busqueda de mantener un
statu quo o la sensacion de inseguridad frente al cambio y el temor a lo
desconocido. En forma aislada puede no representar inconveniente, pero la suma
de todos aquellos que se encuentren resistiendo en forma independiente, pueden
fusionarse y plegarse para actuar en conjunto, convirtiendo asi un impulso
personal en oposicion masiva.

-Resistencia organizacional: las propias estructuras e intereses y distribucion de

roles y estatus y las relaciones de poder hacen que las organizaciones, por propia
inercia estructural, se tornen conservadoras, pudiendo solo presiones externas
perjudicar el cambio organizacional necesario.

La resistencia al cambio no surge siempre de la misma manera, puede adoptar la forma
de abierta, implicita, inmediata o diferida (Robbins, 2004). Las abiertas se manifiestan
inicialmente en forma de quejas, lentitud laboral, hostilidad abierta principalmente hacia los
mandos superiores y son, en definitiva, las mas faciles de enfrentar por parte de la
administracion. Las implicitas y diferidas requeriran para su identificacion de un esfuerzo
mayor por parte de los directores o de la cipula de la organizacion, en atencion a la sutileza
con que las oposiciones se presentan, siendo algunas de ellas: pérdida de lealtad y motivacion,
incremento generalizados de errores sin una causa visible, posible aumento en el ausentismo,
acrecentamiento del numero de quejas externas e internas, nuevos conflictos, etc. Con
relacion a las inmediatas, hacen referencia a las primeras revelaciones contra el cambio y que
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se exteriorizan sin realizar previamente un proceso racional que intente comprender los
futuros impactos del cambio.

Asi como la formacién de una nueva cultura fue definida como un proceso, la
resistencia al cambio también se pone de manifiesto como un proceso, pese a evidenciarse
indicios de su existencia desde los momentos iniciales de implementarse un cambio, esto es
asi ya que las oposiciones se van acumulando para surgir en un momento posterior,
presentandose, por la tardia aparicion, como desproporcional con la propia accidon de cambio.
Una modificacion puede producir lo que pareciera ser una reaccion minima en el momento
inicial, pero la verdadera resistencia se presenta tiempo después (Robbins, 2004).

La CO, tal como fue descripta, no sirve Unicamente para resolver los problemas
suscitados e identificados, sino que ademés una vez establecida y compartida por todos,
reduce la incertidumbre que supone el mismo proceso de cambio y, por consiguiente,
disminuye la situacion de conflictividad y resistencia inherente a todo proceso de cambio, tal
como resaltamos anteriormente,.

Analizaremos a continuacion la diferencia entre los conceptos de cultura y clima
organizacional a fin de clarificar la terminologia y limitar el espacio conceptual de nuestro
interés. En los albores se utilizaron en forma indistinta ambos conceptos, posteriormente,
mediante la profundizacion de diferentes investigaciones, se individualizo el limite de cada
uno; a tal efecto, definiremos clima organizacional, sus principales caracteristicas y cuales son
las diferencias cardinales con el concepto de CO.

8. Diferencia con clima organizacional

Hemos visto hasta aqui diferentes temas de interés para definir, describir, analizar y
hasta medir los factores que representan a la cultura dentro de una organizacion. Se han
identificado diferentes tipos culturales que pueden estar presentes en el ambito de una
organizacion, asi también se individualizaron los elementos que componen la cultura, las
fases por la que atraviesa el proceso de cambio cultural, se han enumerado los posibles
motivos por los cuales se genera la necesidad de una modificacion en las presunciones basicas
de una organizacion y en el ultimo punto se desarrollaron las posibles resistencias a los
cambios intentados.

Nos queda a continuacién reconocer aquello que no forma parte de lo que hemos
definido como cultura aunque sea similar o en alguna literatura sean tratados como una misma
cosa.

En este sentido, la cultura se refiere a la estructura profunda de las organizaciones,
arraigada, como vimos, en valores y creencias que luego se transforman en las presunciones
basicas compartidas por la totalidad de los integrantes, las cuales se presentan como estables a
través del tiempo.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- 73 -

Por otro lado, tenemos el clima organizacional que se encuentra arraigado en el
sistema de valores organizacionales, sujeto a control directo y muy limitado a aquellos
aspectos del ambiente social que son percibidos conscientemente por los miembros
(Hernédndez Sampieri, 2012). El clima organizacional refiere a percepciones colectivas del
personal con respecto a variables de la organizacion, como son la estructura, las politicas y las
practicas administrativas, y a los procesos humanos que ocurren en la interaccion cotidiana
dentro de la organizacion, como son comunicacion, liderazgo y ejercicio de la jerarquia, entre
otros.

El clima es creado o pergefiado por los directivos o personal superior y los empleados
de la organizacidon simplemente trabajan dentro de un contexto que no establecieron o no
formaron parte en el proceso de definicion del mismo. Se transforma asi en el ambiente en el
cual los miembros desempefian su trabajo diariamente, es la forma en que se desarrolla la
relacion entre el personal y entre estos y el jefe. Para el clima organizacional, una persona es
distinta de su contexto o ambiente social; en sentido contrario, la cultura no separa al
individuo de su ambiente y, en consecuencia, para la cultura es tanto el medio como el
resultado de la interaccion social.

Sobre la base de lo ultimo expresado, tenemos que el clima organizacional puede ser
un cambio temporal en las actitudes de las personas, el cual puede tener origen en multiples
situaciones. Las actitudes son "juicios evaluativos, favorables o desfavorables, sobre objetos,
personas o acontecimientos" (Robbins, 2004:71), son la opinion expresa de quien habla acerca
de algo. Por otro lado, y tal como lo reflejamos a lo largo del presente capitulo, la cultura es
estable en el tiempo, solo modificable mediante un largo proceso de cambio.

Vemos que todas aquellas actitudes que subyacen a los valores y creencias, como
también a las normas y los sentimientos de los integrantes de la organizacidon, son
comprendidos dentro de lo que se definié como clima organizacional y se encuentran sujetos
a control y limitados a aquellos aspectos del ambiente social que son percibidos
conscientemente por tales miembros.

El clima organizacional trae consecuencias, dependiendo de la existencia de un buen o
mal clima, asi se puede sefialar, entre las positivas: logro, afiliacion y alta productividad; y
entre los negativos: inadaptacion, alta rotacidon, ausentismo, poca innovacion y baja
productividad, entre las principales.

Ambos conceptos en la literatura de afios anteriores fueron tratados solapadamente, lo
cual ha traido cierta confusion al momento de desarrollar un abordaje en el estudio de ambos,
esto debido principalmente a que dichos conceptos refieren o estudian el fendmeno
organizacional.

La diferencia entre clima y CO nos ayudara para delinear los instrumentos de
recoleccion de informacion, evitando tomar lectura de aquello que no corresponde a los
objetivos del presente trabajo.
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Finalizamos asi el relevamiento de las herramientas conceptuales para realizar el
trabajo de campo propuesto para nuestro trabajo. En el siguiente capitulo nos adentraremos en
el analisis de los datos recolectados, haremos una descripcion de la situacion encontrada en la
unidad organizacional bajo estudio, y la obtencion primaria de la informacién mediante
instrumentos conformados para tales fines nos ayudarad a extraer conclusiones y verificar el
cumplimiento o no de nuestra hipdtesis inicial.
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CAPITULO YV

El caso: La cultura organizacional en el
fuero penal primera instancia del Distrito
Judicial N° 1 de la provincia de Santa Fe.
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En el Capitulo III describimos la estructura que el fuero penal del Poder Judicial de la
provincia de Santa Fe poseia antes de la reforma legislativa en su sistema procesal penal,
como también se representd genéricamente la estructura que se implement6 en base al nuevo
ordenamiento normativo. En esta etapa trataremos en lo particular la composicion del Distrito
Judicial N° 1, tanto en lo referente al Colegio de jueces como de la OGJ.

A fin de realizar el trabajo en un todo de acuerdo con los objetivos planteados y para
analizar las dimensiones de la cultura organizacional es fundamental utilizar el modelo tedrico
subyacente visto, el cual sera soportado por el trabajo empirico realizado al efecto.

Se brindaran detalles cuantitativos de la conformacion actual del fuero penal de la
primera instancia del Distrito Judicial N° 1 y como parte del proceso de recoleccion de
informacion primaria se trabajard en una descripcion de la organizacién, asimismo se
analizard la CO tanto desde una mirada de las preferencias de los miembros integrantes de la
OGJ como desde su apreciacion de la situacion actual, con una profundizacion en los temas
invisibles de la cultura.

Por ultimo, se observara la evolucion en la CO entre la organizacion funcionando bajo
el esquema del sistema inquisitivo y la estructura desempeniandose en el sistema adversarial y,
en su caso, descubrir las fuentes de dicha transformacion. En este punto cabe aclarar que al no
contar con informacion secundaria previa relacionada con la cultura organizacional del
sistema inquisitivo de la provincia de Santa Fe, a los fines de obtener una linea base con las
caracteristicas de esta, asi mismo al momento de realizacion del presente trabajo se
encontraba disuelta la casi totalidad de la estructura inquisitiva —conformada en la actualidad
por algunos pocos empleados muchos de ellos subrogantes de reciente incorporacion, que por
tal motivo no se encontraban prestando labores al momento de plena vigencia de dicho
sistema-, se optd por obtener datos primarios en forma simultdnea en el trabajo de recoleccion
a efectuar. Esto nos ayudara a realizar aproximaciones que nos posibiliten comparar con la
situacion actual y  formular interrogantes e hipotesis a ser validadas en futuros
emprendimientos investigativos.

Luego del trabajo del presente capitulo, estimamos que contaremos con lo necesario
para elaborar nuestras conclusiones finales.

1. Metodologia del trabajo de campo

En linea con los objetivos planteados en el presente trabajo y con el fin principal de
obtener la informacion que nos posibilite contrastar nuestra hipotesis inicial, realizaremos un
estudio particular sobre el fuero penal de primera instancia Distrito Judicial N° 1 del Poder
Judicial de la provincia de Santa Fe, y por eso nos planteamos algunos objetivos
metodoldgicos del trabajo de campo que detallamos a continuacion.
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-Objetivos:

1) Caracterizar a los integrantes del fuero penal primera instancia Distrito Judicial N°
1 Poder Judicial de Santa Fe.

2) Obtener una descripcion de la cultura organizacional existente con anterioridad a la
implementacion del nuevo sistema penal.

3) Identificar los aspectos y caracteristicas culturales que los miembros reconocen
como ideales en una organizacion.

4) Identificar los aspectos y caracteristicas culturales que los miembros reconocen en
la organizacion actual.

-Universo:

Estd compuesto por todas las personas que forman parte de la OGJ del fuero penal
primera instancia Distrito Judicial N° 1 del Poder Judicial de la provincia de Santa Fe y que
previamente formaban parte de algiin juzgado del sistema penal anterior.

-Método de muestreo:

Teniendo en cuenta el tamafio de la poblacion bajo andlisis y la factibilidad de acceso
al mismo —ver el marco muestral seguidamente tratado— hemos decidido realizar un censo, lo
que posibilitard mayor confianza y exactitud en los resultados por trabajar con la totalidad de
los elementos del universo bajo estudio.

-Técnicas primarias de recoleccion de datos: observacion y encuesta:

Atendiendo a los objetivos fijados en el proyecto y los objetivos metodologicos
planteados, a los fines de obtener los datos necesarios para nuestro analisis se desarrollaron,
en primer lugar, multiples visitas con observaciones del dmbito fisico de nuestro interés,
recoleccion de los datos cualitativos que nos permitieran describir y caracterizar el marco
muestral bajo analisis. El trabajo de observacion fue de tipo selectivo y estructurado, se
listaron los datos a observar de modo de extraer los detalles deseados; asimismo, la
observacion fue participante. Complementariamente, se utilizd un dispositivo mecdnico —
camara fotografica— que ayudo6 a extraer imagenes del ambito fisico bajo estudio.

Posteriormente, se recolectd informacion cualitativa y cuantitativa por intermedio de
. (e 1
encuestas sobre las unidades de analisis detalladas precedentemente”".

.Hasta aqui el paquete de herramientas y sus limitaciones para realizar el trabajo de
campo del cual a continuacion se presentan los temas en el orden indicado.

2. Analisis de la estructura del fuero penal de la provincia de Santa Fe

°' El instrumento a utilizar es una adaptaciéon al empleado por el Centro de Investigacion en Administracion
Publica del Instituto de Investigaciones Administrativas de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad de Buenos Aires, sobre el cual se posee la autorizacion respectiva del Dr. Gustavo Blutman.
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2.1. Estructura provincial: el Distrito Judicial N° 1 y su enclave territorial

El andlisis realizado oportunamente sobre la legislacion vigente implementada a partir
del 10 de febrero de 2014 determina la conformacion territorial del fuero penal en el &mbito
de la provincia de Santa Fe.

La provincia se encuentra divida en cinco (5) circunscripciones judiciales, que son: N°
1 Santa Fe, N° 2 Rosario, N° 3 Venado Tuerto, N° 4 Reconquista/Vera, y N° 5 Rafaela. A su
vez, cada una de ellas se integra con diferentes distritos judiciales —22 en total—. En el caso
particular que nos incumbe, se encuentran el Distrito N° 1 —Santa Fe—, N° 11 —San Jorge—,
unicos distritos que conforman la Circunscripcion Judicial N° 1 con Colegios de jueces.

Surge de la Ley N° 13.018 que en el ambito

Grafico N° 6: Circunscripcion Judicial
de la Circunscripcion Judicial N° 1 existe constituida N°1

una OGJ de primera instancia con jurisdiccion en el
Distrito N° 1 —y con competencia territorial sobre los
Distritos N° 18, 19, 20, 21 y 22—, quedando excluido

el N° 11 —San Jorge-, que posee una OGJ d

dependiente de la oficina de segunda instancia con

sede en Santa Fe.
Conforme al texto legal en el Distrito Judicial
N° 1, se integra un Colegio de jueces de primera

instancia con sede en el mismo lugar que la OGJ, la
cual, como se ha visto, debe realizar el apoyo y

soporte a aquel Colegio.

Fuente: Poder Judicial de la provincia de
Ambos organismos, el jurisdiccional y el Santa Fe, 2016.

administrativo, tienen asiento en la ciudad de Santa Fe, en el edificio principal del Poder
Judicial en dicha sede y comparten el espacio fisico. La estructura organizacional disefiada
por la ley es tratada con mayor profundidad a continuacion.

2.2. Estructura de la OGJ y del Colegio de jueces del Distrito Judicial N° 1

La distribucion organica que se muestra en el grafico N° 7 (la cual ya fuera presentada
en el Capitulo III) representa la composicion del fuero penal del Distrito Judicial N° 1. En la
parte superior se distingue la estructura de segunda instancia, en tanto que es de nuestro
interés la parte inferior del mismo, representando la composicion de primera instancia,
especificamente el Colegio de jueces y la OGJ.

-Colegio de jueces:

Se establecid6 normativamente que el area jurisdiccional se compondria con
exclusividad de los magistrados del nuevo sistema adversarial. Para una mejor organizacion
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del Colegio, se dispuso que el mismo se divida en dos secciones de competencias: I) de Juicio
Oral y II) Investigacion penal preparatoria, ejecucion y resto de las competencias. Entre todos
los integrantes, en forma anual, deben elegir un magistrado que paralelamente se desempeinara
como juez coordinador.

En su proceso formativo, y como surge de sendos informes anuales de gestion
efectuados por el director de la OGJ (2014, 2015, 2016), el Colegio del Distrito N° 1 se
integré con un total de seis (6) magistrados, quienes pertenecian al sistema inquisitivo —tres
(3) a los juzgados de instruccion y tres (3) a los correccionales—. Estos jueces, hasta el 9 de
febrero de 2014, fueron competentes en sus organismos jurisdiccionales y al dia siguiente
pasaron a formar parte del sistema adversarial en forma definitiva.

Grafico N° 7: Estructura fuero penal santafesino

Juez Coord. 2° Inst.
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ w
444444 N 3
Colegio de < > 0.G.J.
Jueces CAmara DE CAMARA
de Apelaciones
Colegio en
Pleno
Col;egl;) (?e Jueces 0.G.J.
e rrimera
Inctancia «c————— > 1° INSTANCIA
_ A
Juez Coord. 1° Inst. P
SECCION
—> Juicio
Oral
SECCION IPP,
“—x Ejecucion, Resto
Comp.

Fuente: elaboracion propia en base a Ley 13.018.

Hasta el mes de diciembre de 2016 se conservd la composicion anterior, momento a
partir del cual fueron trasladados dos (2) nuevos jueces del sistema de conclusion de causa —
ambos de sendos juzgados de instruccion—, para que en forma definitiva también integren el
Colegio de jueces; y en el mes de febrero de 2017 se efectivizé el traspaso parcial de un (1)
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magistrado del sistema de conclusién de causa —también de un juzgado de instruccion—, para
que preste funciones en ambos sistemas. Lo anterior se resume en la Tabla N° 8.

El érea jurisdiccional nunca se dividi6 en las secciones de competencia antes
detalladas, principalmente obligados por la circunstancia del exiguo numero de magistrados
que componen el Colegio, debiendo los jueces intervenir indistintamente en el amplio abanico
de competencias: investigacion penal preparatoria, juicio oral y ejecucion.

La labor de los magistrados se realiza principalmente en el ambito de las salas de
audiencias, espacio en el que deben emitir sus resoluciones en forma oral frente a las partes,
publico y prensa que se encuentren presentes. De acuerdo con lo que se pudo observar,
algunos magistrados —dos especificamente— difieren el dictado de sus fundamentos en formato
papel; asimismo, se observd que los jueces realizan la integridad de sus resoluciones sin la
asistencia de personal, funcionarios o asistentes. ~Se distribuyen despachos individuales
para cada uno de los jueces del Colegio, todos con la misma presentacion, disposicion y
provistos de los mismos elementos, con mobiliario diferenciado del resto de la OGJ.

Tabla N° 8: Composicion del Colegio de Jueces
primera instancia Distrito Judicial N° 1

Fecha Cantidad de Jueces Total de Jueces
10/02/2014 6 6
01/12/2016 2 8
13/02/2017 1 9

TOTAL GENERAL 9
Fuente: OGJ,

Informe Anual de Gestion, 2014, 2015 y 2016.
En ciertos momentos en los que no se participa en audiencias, los jueces realizan

reuniones colegiadas de tipo informal, en el ambito de sus despachos privados, para el debate
de ciertas pautas procesales, y también se tratan temas organizacionales con el responsable de
la OGJ.

El juez coordinador realiza labores de instrumentacion con el director de la oficina a
los fines de consensuar aquellas actividades que son necesarias para que la totalidad de los
magistrados cuente con la informacion indispensable para el cumplimiento de su labor
jurisdiccional.

Se ha observado que los magistrados cumplen su jornada laboral en el horario
matutino y para las labores en horarios y en dias inhébiles existe un cronograma de turnos
para la realizacion de audiencias. No cuentan con personal que los asista en forma directa,
sino por intermedio de los integrantes de la OGJ, los cuales hacen actividades de tipo
eminentemente administrativo. Seguidamente se detallan las funciones y actividades que
desarrolla esta oficina de apoyo.
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-Oficina de gestion judicial:

La labor administrativa es desarrollada por los integrantes de la OGJ. La misma posee
un director que tiene entre sus principales funciones el dirigir dicho organismo, siendo el
responsable de todas sus areas. Tal como se describid en el Capitulo III del presente trabajo,
reglamentariamente la Corte Suprema de Justicia dispuso la estructura de la oficina y
establecid que el director estaria asistido para el cumplimento de sus funciones por dos
subdirectores, uno jurisdiccional y otro administrativo. De ambos se desprenden unidades
internas que posibilitan el desarrollo operativo del accionar de la organizacion.

En el Distrito Judicial N° 1 se pudo determinar que en el mes de diciembre de 2013 se
design6 un director —luego de un concurso de antecedentes y oposicion—, y cinco (5)
funcionarios y dos (2) empleados administrativos, dotacion basica con la que surgid en sus
funciones la oficina. En cuanto a los funcionarios, todos ellos fueron escogidos del listado de
aspirantes a subrogancias para Secretaria que anualmente confecciona el Poder Judicial.
Actualmente, en la dependencia se encuentran trabajando treinta y nueve (39) recursos
humanos, los cuales fueron incorporandose tal como surge de la tabla siguiente.

Tabla N° 9: Resumen de RR.HH. de la OGJ

Fecha Personal Funcionarios Observaciones
Administrativo
10/12/13 2 5
10/02/14 -- -- Se asignoé un personal de
servicio.
19/05/14 7 0
TOTAL GENERAL ANO 2014 14
13/04/15 1 1
12/05/15 3 2 practicantes de los 3
empleados
27/07/15 5
TOTAL GENERAL ANO 2015 24
01/11/16 5 1 1 practicante y 1 pasante de los 5
empleados

TOTAL GENERAL ANO 2016 30
13/02/2017 4 5
TOTAL GENERAL ANO 2017 39

Fuente: OGJ, Informe Anual de Gestion, 2017.

Los RR. HH. se distribuyen en las diferentes unidades internas donde cada una se
encuentra bajo la responsabilidad funcional de un funcionario y comparten labores con
multiples empleados. Cada una de las unidades desarrolla tareas especificas con el objetivo de
no solapar actividades.

Atento a lo relevado, la secuencia en el proceso de las actividades llevadas adelante en
la oficina se encuentra establecida en procedimientos que fueron oportunamente elaborados y
se modifican para los casos puntuales que van surgiendo. Conforme al relativamente corto
periodo de tiempo que lleva funcionando la organizacion, este mecanismo es realizado con
frecuencia.
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En el Grafico N° 8 se puede identificar cada una de las unidades y oficinas en las que
se integra la OGJ y es factible advertir que las unidades internas poseen la misma
importancia, independientemente de la funcidon especifica que deben desarrollar. Esto
demuestra la horizontalidad en la nueva estructura, algo que en el trabajo de observacion se
pudo constatar, ya que en la practica dicha realidad también se ve reflejada en el
funcionamiento de la propia oficina.

En la oficina santafesina existen cargos aun no cubiertos, como ser ambas
subdirecciones —jurisdiccional y administrativa— y toda la estructura dependiente de la
subdireccion administrativa.

Con relacion al ambiente fisico en el que se prestan las actividades diariamente, se
observa que los despachos fueron acondicionados especificamente para albergar al nuevo
sistema luego de haber realizado una adecuacion de la infraestructura existente y que
perteneciera anteriormente a los juzgados del sistema de conclusion de causa. Las unidades
fueron provistas con mobiliario y ambientaciéon similar en todos ellos —ver respaldos
fotograficos en las planillas de observaciones en Anexo A.

La informacion fluye entre las diferentes unidades sin filtro alguno, en tanto que hacia
el exterior conservan las formas juridicas necesarias. No se hace uso de herramientas en
portales de Internet para difundir el listado de audiencias diarias, como tampoco se publican
los resultados de las audiencias u otra informacion especifica.

Las tareas que se desarrollan al interior de cada unidad, atento a lo observado, son de
tipo rutinario y los empleados se encuentran asignados al cumplimiento de las mismas en
forma permanente. En cambio, si existe una marcada diferencia entre las labores que se
realizan entre las unidades, principalmente de caracter funcional. En cuanto al plazo de
duracion de los trabajos, hemos visto que las actividades requieren intervencion inmediata en
la mayoria de las unidades, ya que las exigencias normativas imponen plazos perentorios
establecidos en horas.

Durante los dias que dur6 el relevamiento en la organizacion, se observd que los
empleados y funcionarios no reciben 6rdenes de los jueces, mas alld de las relacionadas con
las disposiciones procesales que requieren la realizacion de una tarea concreta.
Particularmente, el director de la oficina es quien efect@ia, con exclusividad, la tarea de
gestionar los recursos humanos a los fines de guiarlos en la realizacion de toda aquella tarea
que sea indispensable para el cumplimiento de los mandatos judiciales encomendados a la
oficina.

2.3. Formacion de los RR. HH.

De los informes de gestion elaborados por la direccion de la OGJ (2014, 2015, 2016)
se extrajo el namero y la frecuencia en la que se fueron sumando personal a la estructura del
nuevo organismo desde el momento de su génesis. De alli surge que de los empleados y
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funcionarios, especificamente 20 (veinte) sobre los 39 (treinta y nueve) actuales, fueron
trasladados de los antiguos juzgados penales.

Originariamente se establecié por ley de transicion la obligatoriedad de realizar
capacitacion previa al conjunto total de los integrantes de dichos juzgados,
independientemente del destino final que los mismos tendrian en el nuevo esquema procesal.
Los cursos fueron dados por las nuevas autoridades de la OGJ, del Ministerio Publico de la
Acusacion y del Servicio Publico provincial de la Defensa Penal en forma conjunta.

Luego, y en especial en la OGJ, previo al inicio de las actividades los recursos
humanos efectivamente trasladados mas el resto de los empleados y funcionarios que fueran
designados por la Corte Suprema de Justicia, realizaron una capacitacion sobre los protocolos
de actuaciéon que fueron elaborados a fin de dar conocimiento y formacién en el
funcionamiento de la manera en que operaria el nuevo sistema penal basado en audiencias
orales. También se hicieron capacitaciones en los sistemas informaticos tanto de apoyo a la
gestion como de grabacion de audiencias.

Efectuando un recorrido por los tres informes anuales de gestion de primera instancia,
se pudo determinar que el director implement6 un sistema de induccion para todos aquellos
nuevos empleados que fueron trasladados a la dependencia como método necesario para
acelerar la "adecuacion de los nuevos recursos humanos a esta dinamica" de la nueva
organizacion (Informe Anual de Gestion, 2016:8). Asimismo, es utilizado para dar a conocer
los objetivos y fines de la oficina. En todos los casos, el responsable de la oficina fue quien
los impartié en forma personal y siempre en horario vespertino.

Para los nuevos recursos se realizan tareas de induccion en las diferentes unidades,
disponiendo que el nuevo personal, al momento de ingresar, preste funciones en forma
rotativa por los distintos espacios de trabajo por periodos de tiempo minimo, para luego
proceder a su designacion definitiva.

Como estrategia formativa y de actualizacion, segiin surge de los informes, se llevan a
cabo ciclos de capacitacion interna en temas puntuales que interesan a la organizacion, como:
sistema de audiencias, mecanismos de notificacion, funcionalidades del sistema de gestion,
procedimientos de turno, entre otros. Para este tipo de actividades se utiliza la primera hora de
la jornada laboral.

2.4. El uso del papel

Por intermedio del relevamiento efectuado en las instalaciones de la oficina y las vistas
fotograficas obtenidas, se observa una acumulacion importante de papeles (como ejemplo se
muestra la Foto N° 1), ya sea en forma de carpetas judiciales como en escritos sueltos. En
cada despacho se cuenta con mobiliario destinado a la acumulacion de papeles en sus
diferentes formatos.
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Es normal ver que la gente relacionada con la
Foto N° 1: Acumulacién de papeles en

oficina —empleados, jueces, fiscales, defensores— se despachos.

movilice con grandes cimulos de papeles y carpetas.

Algo notorio fue lo visto durante el desarrollo
de las audiencias: alli todas las partes despliegan gran
cantidad de escritos, carpetas y sobres conteniendo
documentales, todas en soporte papel; si bien cada parte
se manifiesta oralmente, todos ellos sostienen su
alocucioén con lo que poseen en formato papel.

La oficina ha implementado un procedimiento Fuente: fotografia del autor.
para disminuir el manejo de grandes volumenes de papel realizando un proceso creciente de
"despapelizacion" de las carpetas judiciales.

La oralidad solo estd presente en las salas de audiencias y el resto del proceso es
escrito, sea en las presentaciones efectuadas en la oficina como en las disposiciones realizadas
por los magistrados y principalmente en lo referente a las notificaciones.

Con relacion a las notificaciones, se observd que las cédulas judiciales llevan adjunta
copias, variables en su cantidad por cada caso, que repercuten en el caudal de papeles a
remitir hacia las diferentes personas que reciben dichos documentos juridicos.

Para cada participante de las audiencias se debe imprimir un acta, mas dos juegos que
se llevan, uno para ser incorporada a la carpeta judicial y otro para los protocolos de
resguardo.

En aquellas audiencias donde los jueces dan sus fundamentos de forma oral en
audiencia, el empleo de papel se reduce —en comparacion con la opcion escrita— al nimero de
copias de las actas confeccionadas, que por lo general no excede de una (1) hoja para cada
uno. Mas en los casos en que el juez elabora sus fundamentos por escrito —dentro de las 24
horas por ley— dicha resolucion puede contener entre 4 a 15 hojas, dependiendo de la
complejidad.

Como muestra del volumen de papel que se consume en dicha oficina se pudo
observar que en el despacho lindante al director se encuentran cajas de resmas de papel
acopiadas para hacer frente a la demanda interna de dicho recurso. Se pudo determinar un
total de ciento cincuenta (150) resmas de quinientas (500) hojas —o sea 75.000 hojas— lo que
no alcanza, seglin se pudo relevar, para la necesidad de papel de dos (2) meses.

2.5. Salas de audiencias

Los sistemas adversariales se caracterizan por desarrollar audiencias orales como parte
esencial del proceso (ver Foto N° 2). De las observaciones realizadas se pudo comprobar que
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el fuero penal del distrito visitado posee cuatro salas de audiencias acondicionadas
especificamente para la realizacion de audiencias. Dichos espacios se encuentran dotados de
la tecnologia suficiente para llevar adelante las audiencias y el acondicionamiento ambiental
de las mismas es optimo en cuento a mobiliario, decoracidon, climatizacion e iluminacion,
como la correspondiente insonorizacion al exterior.

Fl parque tecnoldgico alli instalado cubre la
Foto N° 2: Sala de audiencia. parq g

totalidad de los requerimientos que un sistema basado

en audiencias orales necesita, asi mismo el personal
de la OGJ cuenta con capacitacion especifica para la
utilizacion de los mismos.

La dindmica durante el desarrollo de las
audiencias evidencia formalidad en el trato de los
participantes. Finalizado el proceso de grabacion, los
; . participantes comienzan a manejarse en un lenguaje

Euente: fotografia del autor. coloquial, poco formal e incluso de amistad, tanto de
los jueces hacia los empleados y funcionarios como hacia los representantes de la fiscalia y la
defensoria.

En las audiencias los magistrados toman decisiones inmediatamente de sucedida la
incidencia y en forma oral, no existe posibilidad de posponerla. Es el reflejo genuino de un
sistema por audiencias orales. No obstante, se ha detectado que los fundamentos de algunos
magistrados son, como lo sefialamos anteriormente, dados en formato papel.

La participacion ciudadana simbolizada en la posibilidad de concurrir como publico a
cualquier audiencia oral es escasa y la mayoria de las veces nula debido a la ausencia de
interesados y no a prohibiciones de ingreso a las salas. No existen restricciones fisicas que
invaliden la participacidon; muy por el contario, se ha destinado un sector confortable para la
permanencia del publico en cada sala observada, tal como lo ilustra la Foto N° 2.

3. Cultura organizacional: estudio del caso

La realizacion de una encuesta semiabierta se llevo adelante sobre una poblacion con
las siguientes caracteristicas:

Tabla N° 10: Poblacién objeto de estudio.

Cargos Cantidad
Funcionarios 12
Empleados administrativos 22
Practicantes
Pasante 1
Director 1
TOTAL 39

Fuente: elaboracion propia.
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Del total de encuestados, fueron 19 los casos que pasaron las preguntas de control N°
1 y 2 del instrumento de recoleccion (ver Anexo B “Instrumento de recoleccion primeria de
informacion”). En la primera, si el encuestado no pertenecia a la OGJ, se daba por finalizada
la encuesta; y la segunda establecia como requisito que la persona debia haber sido trasladada
del sistema de conclusion de causa, vale decir, debia haber pertenecido al fuero penal antes de

integrarse a la organizacion bajo analisis.

Los tres agrupamientos principales fueron: 1) en razon del nivel educativo, 2) en razon
de la edad y 3) en razon del cargo que ocupa, de los cuales se obtuvo la siguiente distribucion:

-Agrupamiento en razon del nivel educativo:

Tabla N° 11: Agrupamiento por Nivel Educativo

Nivel Educativo %
Secundaria Completa 10,50%
Terciaria Incompleta 5,30%
Terciario Completo 42,10%
Universitario Incompleto 15,80%
Universitario Completo 15,80%
Postgrado Sin Diplomar 10,505

Fuente: elaboracion propia.

El Poder Judicial posee como exigencia de ingreso para todo personal administrativo,
nivel educativo igual o superior a secundaria completa, y para el caso de los funcionarios se
exige titulacion universitaria. En el caso bajo estudio, quienes tienen universitario completo
representan un 15,80%, lo que evidencia que el nimero de funcionarios que superaron las
preguntas filtros o de control fue menor que el de los empleados administrativos.

Se puede observar una mayor concentracion de personas que poseen titulo terciario
completo (42,10%) y existe una distribucién mas uniforme en el resto de los items.

-Agrupamiento en razoén de la edad:

Tabla N° 12: Agrupamiento por Edad

Franja etaria %
30 o menos 10,50%
31a40 5,30%
41 a50 31,60%
51 a 60 47,40%
61 a mas 5,30%

Fuente: elaboracion propia.

La oficina posee una concentracion de personal entre las edades de 41 a 60 afos (79%)
y una fuerte concentracion entre los de 51 a 60 anos (47,40%), lo que marca la pauta de una

poblacién avejentada o al menos de una muestra con tal caracteristica.
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-Agrupamiento en razon al cargo que ocupa:

Tabla N° 13: Agrupamiento por Cargo

Cargo %
Funcionario 21,10%
Empleado Administrativo 78,90%

Fuente: elaboracion propia

Se puede ver que participd de la muestra un mayor nimero de empleados
administrativos que de funcionarios, esto se correlaciona con la composicion de la oficina, de
acuerdo con los informes anuales de gestion analizados.

A continuacion trabajaremos los aspectos surgidos del andlisis de las entrevistas
efectuadas a los integrantes de la OGJ. En un primer punto utilizaremos las respuestas de tipo
abierto y que hacen referencia a la etapa que los mismos desarrollaron en los juzgados del
sistema inquisitivo. En el segundo de los puntos se tratan los datos aportados con relacion a
preferencias del entrevistado, y en el tercero de los puntos analizaremos la situacion que
actualmente evidencia en la OGJ.

3.1. Diagnostico de la cultura organizacional del fuero penal primera instancia Distrito
Judicial N° 1 del Poder Judicial de la provincia de Santa Fe, existente previo a la
reforma del sistema procesal penal

Nos centraremos aqui en obtener una linea base sobre la cual poder realizar
comparaciones de la CO existente previamente en el fuero penal santafesino con la presente a
partir de la implementacion del cambio del sistema procesal penal. Con dicha finalidad, en el
mismo instrumento de encuesta dispuesto para la recoleccion de informacidon cuantitativa de
los empleados y funcionarios que forman parte de la oficina se introdujeron dos preguntas
abiertas que posibilitaron la recoleccion de informacién sobre la situacion cultural presente en
los juzgados del sistema de conclusion de causa que sea, como mencionamos, contrastable
con la realidad actual.

Mediante la primera de estas preguntas se solicitaba se dé amplio detalle sobre el
responsable del juzgado en el que laboraba bajo el sistema inquisitivo, especificamente en
cuanto a: forma en que daba las instrucciones, forma en que se tomaban las decisiones, forma
en que actuaba frente a los errores de los integrantes del juzgado y criterio que adoptaba para
asignar las tareas.

Encontramos una coincidencia generalizada en la que los miembros intentaron basar el
resto de sus comentarios, con respuestas como las siguientes: “el sistema venia desde hacia

29 ¢ 2%  ¢¢

mucho tiempo”, “todos sabiamos lo que teniamos que hacer”, “el juez era el jefe, ¢l daba las
instrucciones a la secretaria y de alli bajaba a los empleados”, “no teniamos instrucciones”.
Podemos ver que bajo el sistema inquisitivo los integrantes de los juzgados veian en el juez al

jefe maximo al cual respondian el resto de los miembros. Asi, el sistema se basaba en
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lineamientos laborales fijados con anterioridad al arribo de cualquiera de los empleados y
funcionarios y no se sometian a discusion. Es decir, se consideraban correctos, funcionaban
como dogmas que de manera ciclica los empleados “mas viejos ensefiaban a los mas nuevos”
—conforme es sostenido por los miembros.

Con este modo de articular la tarea diaria, en la que “todos sabiamos qué hacer”, no
existia margen para participar en la toma de decisiones; asi lo demuestran las respuestas
aportadas: “no habia muchas tomas de decisiones”, “informal, habia arbitrariedad”, “no tengo
idea” y “las decisiones las tomaba el juez, uno refrendaba esas decisiones”. Es preciso
diferenciar entre aquellos que han separado —de manera indirecta— la toma de decisiones de
tipo estratégico de las operativas. Sobre estas ultimas si identificaron la existencia de una
participacion logica atento a que eran los responsables primarios de dichas labores
(“sumariantes” o “mesa de entradas”). Eso se aprecia cuando refieren: “las decisiones se
tomaban entre varios, el juez, yo y otro chico que estuviera al tanto de la causa en particular”,
“uno planteaba el problema en base a eso se daban las soluciones”, “yo llevaba los
expedientes pares, otro los impares”, “depende del lugar de cada uno y acorde a lo de cada
uno”. En estos casos la consulta del empleado o funcionario hacia el jefe era a los fines de
tomar una decision jurisdiccional directamente relacionada con el expediente, identificando
esto como el canal necesario para el desarrollo diario de las labores procesales y no una
apertura del canal de toma de decisiones de la organizacion.

Hasta aqui es claro que se identificaron caracteristicas especificas de un modelo de
gestion de tipo burocratico tradicional en el que existen reglas o roles establecidos que nadie
objeta y se centra en la figura del juez como el tnico dotado de la capacidad técnica necesaria
para impartir instrucciones; y todo con sustento en la legislacion vigente —no solo la procesal—
. Al analizar la segunda de las respuestas, veremos que hubo mecanismos que consolidaban
esta situacion, como la invariabilidad en el sistema legal, entre otros.

En correlacion con lo analizado, observamos que al momento de presentarse errores la
mayoria refirid6 que la actitud adoptada era porque “se trataba de solucionar de buena
manera”, “nunca se trataba de buscar el culpable”, “el objetivo era corregirlo”, “se corregian
sobre la marcha”, “no se sancionaba”. Vemos que primaba la solucion inmediata sin tener
como objetivo la sancidon de la persona que cometid el error, pero tampoco se planteaban
lineamientos para que en el futuro no sea repetido el inconveniente —sea para el que cometio
el error como para el conjunto de los integrantes—. Eso se desprende de otras respuestas: “se
trataba en forma verbal”, “se consultaba al empleado de mayor experiencia primero y luego al

secretario”, “la jefa asumia los errores ante los responsables externos”.

No obstante, la mayoria de las respuestas fue complementada con otros comentarios
tales como: “habia un buen respaldo por parte de los jefes”, “el didlogo era primordial en el
juzgado”, “se solucionaba con muy buena predisposicion (...) uno se sentia contenido y
apoyado”, lo que evidencia que, mas alla de ser la primera intencién la solucion individual del
error, los superiores de los diferentes juzgados actuaban conteniendo y respaldando a los
integrantes del grupo, demostrando una actitud paternalista hacia sus dirigidos.
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Lo que resaltd la existencia de un mecanismo anomico en los anteriores juzgados
fueron dos respuestas en las que se refirio que “en la ultima etapa del sistema era mas
tolerante, ante errores gruesos se corregia”, y que “no habia normativa objetiva, ningun tipo
de formalismo, si yo soy amigo no te exijo nada”, es decir que se adoptd una postura en la que
las reglas basicas se habian degradado e incluso se podria pensar que no eran mas respetadas
por los integrantes del juzgado.

Nadie sefiald que luego de cada error se establecieran mayores controles o que surgido
el inconveniente se sefalara la distancia entre los objetivos comprometidos o esperados con su
efectivo cumplimiento. A lo largo de esta parte del estudio no se evidencia, o al menos no fue
asi manifestado, la existencia de mecanismos de exigencias al momento del desarrollo de las
tareas, lo que es compatible con el tipo burocratico tradicional que anteriormente destacamos.

La segunda de las preguntas efectuadas en cuanto a la situacion existente en el juzgado
en que prestaba labores antes de ser trasladado a la nueva oficina se referia particularmente a
como era la situacion alli en cuanto a: rutinas de trabajo, innovacion o implementacion de
cambios e integracion de grupo.

Respecto de las rutinas de trabajo, se encontrdé amplia coincidencia en afirmaciones del
tipo: “bastante rutinario”, “ya habia una modalidad y mecanismo en el que todos se
insertaban”, “la rutina no era cambiante sino rutinaria”, “cada uno tenia su puesto y sabia lo
que tenia que hacer”, en coincidencia con lo que se analizé en la primera de las preguntas
abiertas en cuanto a que existia un conjunto de pautas establecidas y que todos conocian, las
cuales se repetian en forma continua a través del tiempo. Hubo tres casos en los que supieron
diferenciar las rutinas de trabajo asignadas a cada empleado con las rutinas de trabajo que en
el ambito de sus labores diarias surgian del tramite de cada expediente: “la rutina era en
cuento al proceso pero no al contenido”, “yo era sumariante y como cada expediente era un
caso diferente el trabajo no era rutinario sino diverso” y “de permanente creatividad en la
mayoria de los casos, presentaciones de las partes que motivaban una respuesta para cada caso
particular”.

Pese a esto ultimo, los juzgados que funcionaban bajo el sistema inquisitivo tenian una
rutina laboral invariable y repetitiva en el tiempo, lo cual fue confirmado cuando se hizo
hincapi¢ en temas de innovacion e implementacion de cambios. Respuestas como las
siguientes lo evidencian: “no habia cambios”, “no habia innovacion”, “el viejo sistema era
mas formalista, no era permeable a cambios, era muy lento”, “era muy raro que hubiera
cambios, cambios mas de lo mismo”, “era siempre la misma metodologia”. Los propios
actores identificaban las falencias de un sistema estatico, casi olvidado en el tiempo, atento a
la falta de correcciones en su estructura o forma de organizacion y respecto de la manera de
realizar las tareas a diario. Se identifica la existencia de un sistema burocratico, y por sus
caracteristicas se observa un sistema endémico e inmerso a un letargo que igual al visibilizado
oportunamente por la doctrina impulsora de los cambios a los sistemas procesales en el
ambito penal, los que ya fueran descritos ampliamente en el Capitulo II1.
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Otro elemento que advertimos es una cultura apatica, quizas llevada a los extremos,
para la cual, més alla de lo analizado, tenemos los siguientes dichos recolectados: “cuando se
cambid el sistema informdatico se cambio la forma de trabajar, cuando yo entré existia la
maquina de escribir”. Si analizamos que los primeros indicios de implementacion de recursos
informaticos en el fuero penal del Poder Judicial santafesino (instalacion de computadora
personal en la que se ejecutaba un procesador de texto, sin software especifico de gestion)
datan del afio 1994, esto es, 23 afios antes de realizarse el presente estudio, la persona en
dicho periodo de tiempo no identific6 que existieran cambios, ni administrativos ni
estructurales, que fueran de mayor trascendencia para el recambio tecnoldgico.

En lo que atafie a la integracion del grupo de trabajo, veremos a continuacion que en la
mayoria de los juzgados se trabajaba en un ambiente grupal de armonia, identificAndose una
unidn entre todos los miembros del juzgado, incluido el jefe, mas alld del vinculo laboral:
“nos llevdbamos muy bien (...) nos juntdbamos extratrabajo”, “la integracion del grupo era
espectacular”, “era muy bueno incluso con los superiores, el dmbito de trabajo excelente”,
“grupo muy integrado, practicamente amigos”, “actividades extrajuzgado”, “una gran
familia”, y esto muestra que existia una relacion interpersonal horizontal. Aqui, salvo un par
de excepciones, todos remarcaron este valor laboral de tipo social que se encontraba presente
no solo intraorganizacion sino que se extendia mas alld de lo laboral.

Con relacion al resto de los valores laborales, podemos deducir sobre la base del
conjunto de las expresiones y la observacion realizada que los aspectos fundamentales dentro
del Poder Judicial como ambiente fisico, estabilidad en el trabajo, mejoras en los ingresos, son
iguales e invariables para todos sus miembros independientemente del juzgado u oficina en la
que trabajen. En cuanto a los valores de reconocimiento en respuestas sobre la forma de tomar
las decisiones, se evidencia que no eran comunes en la anterior estructura, asi lo dejan ver
algunos testimonios: “habia instrucciones que habia que cumplirlas como venian”, “nunca
participé de la definicion de decisiones”, “el juez a la secretaria y la secretaria los bajaba”.
Con referencia a los valores de autorrealizacion, como la realizacion de tareas que impliquen
desafios o trabajos no rutinarios, o que el trabajo hecho sea importante tanto para la
organizacion como para la comunidad, lamentablemente ninguno de los testimonios los puso
de manifiesto sino que, por el contrario, expresiones como las siguientes dejan claro que no se
pudieron cubrir estos valores: “era siempre la misma metodologia”, “el trabajo era rutinario”,
“no variaban de acuerdo con la necesidad”, “las actividades eran rutinarias para cerrar las
causas’.

Nos queda analizar los aspectos invisibles de la cultura, esas presunciones basicas que
forman el inconsciente colectivo de la organizacion. Para el primero de ellos, que refleja la
distancia de poder (power distance), se ha podido ver a lo largo de la lectura de la
informacion brindada por los empleados y funcionarios que aceptaban la figura del juez como
superior que concentraba el poder de decision dentro de la organizacion a la que pertenecian,
lo cual era respetado: “la bajada de linea a los empleados era realizada como correspondia
bien sin ningun inconveniente”, “habia instrucciones que habia que cumplirlas como venian”,
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“nunca participé de la definicion de decisiones”, “se hacia por intermedio de la secretaria para
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transmitirselo a los empleados”, “las decisiones las tomaba el juez”, “el juez a la secretaria y
la secretaria los bajaba”. Claramente, se distingue que en los juzgados del sistema inquisitivo
existia una distribucion de poder desigual fuertemente concentrado en la figura del juez y
reconocido por el conjunto de los integrantes del organismo, los cuales se situan lejos del
ambito decisorio, identificando el extremo de ‘“simbodlicamente no se tenian las puertas
abiertas”.

El otro factor invisible o presuncion basica que trabajamos fue la tolerancia a la
incertidumbre (uncertanty avoidance). Hallamos algo coincidente: que con el anterior sistema
organizacional “todas las situaciones estaban dadas”, especificamente en lo relativo a rutinas
de trabajo y roles a cumplir; los cambios eran inexistentes al igual que la incorporacion de
innovacion a los modelos de trabajo, y esto circunscribia la situacion laboral a algo que
permanecia estable y continuo en el tiempo, libre de toda incertidumbre. Los miembros no
manifestaron reaccion especifica al tema en sentido directo, pero podemos describir dicha
realidad a través de las siguientes expresiones: “en el trabajo era una rutina familiar, todos
sabiamos qué hacer, la rutina no era cambiante sino rutinaria”, “el viejo sistema era mas
formalista, no era permeable a cambios”, “no habia innovacion, el sistema funcionaba hace
muchos afios”, “era una organizaciébn que ya venia de mucho tiempo ya estaba todo
asentado”. En consecuencia, el conjunto de creencias compartidas por los miembros de los
diferentes juzgados era lo suficientemente rigido para permitir la incorporacion de cambios y
evidenciaba intolerancia para la generacion de espacios que permitieran el desarrollo de la
innovacion.

Tal como expresamos al principio del presente capitulo, los datos obtenidos para
identificar las caracteristicas de la cultura organizacion existente bajo el sistema de
enjuiciamiento inquisitivo, debieron ser operativizados (principalmente por la diferencia en
los instrumentos de recoleccion de informacion primaria) con la finalidad de aproximarnos a
una situacion base que podria haber existido en los juzgados del sistema inquisitvo, lo que nos
permitird posteriormente realizar comparaciones con la informaciéon que los propios
entrevistados identifican en la organizacion a la cual actualmente pertenecen luego de ser
trasladados o procurarnos herramientas para formular interrogantes e hipdtesis a ser validadas
en futuros trabajos.

3.2. Diagnostico de la cultura organizacional actual del fuero penal primera instancia
Distrito Judicial N° 1 del Poder Judicial de la provincia de Santa Fe

En el punto anterior hemos podido extraer informaciéon (con las restricciones
descriptas oportunamente) producto de las preguntas abiertas que se emplearon en el
instrumento y realizamos un analisis cualitativo que nos posibilitd trazar una linea base sobre
la cual comparar los datos que a continuacion trabajaremos de manera cuantitativa
inicialmente y luego cualitativa. Posteriormente, nos encontraremos en condiciones de hacer
una sintesis de ambas realidades culturales.
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3.2.1.Satisfaccion en el trabajo

Uno de los indicadores que se recolectaron fue el grado de satisfaccion de trabajar en
la oficina. En un 26%, el personal respondié que se sentia poco satisfecho y el 84% se
manifestd satisfecho o muy satisfecho. La opcion "nada satisfecho" no fue elegida por
ninguno de los entrevistados (ver Grafico N° 9).

Se puede observar que un elevado porcentaje de empleados y funcionarios estd
satisfecho con las tareas que desempefia en el ambito de su trabajo.

Este dato expone el grado de conformidad que poseen los miembros de la OGJ
respecto de las tareas que llevan adelante. Aun cuando no se realizaron preguntas con mayor
profundidad, las respuestas obtenidas nos permiten orientarnos hacia la conformidad con el
trabajo o al menos con tener trabajo.

Desagregando la informacién con relacion al cargo que ocupan dentro de la oficina, se
advierte que existe una mayor satisfaccion por trabajar en la dependencia entre quienes lo
hacen como empleados administrativos que entre aquellos que lo hacen como funcionarios.

La edad muestra que los més jovenes son los que presentan satisfaccion de trabajar en
la oficina, quienes se encuentran entre los 41 y los 60 afios poseen una mayor satisfaccion, y
aquellos que superan los 61 afios son los menos satisfechos. Es preciso resaltar que esta
ultima franja etaria se encuentra proxima a acceder al sistema jubilatorio.

Grafico N° 9: Satisfaccion en el trabajo.
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Fuente: elaboracion propia.

Respecto del nivel de instruccion, la satisfaccion es similar entre los diferentes niveles
de instruccion, diferenciandose levemente, con una expresion de mayor satisfaccion, aquellos
que poseen terminado el ciclo terciario de instruccion.

Las caracteristicas antes sefialadas con relacion a los aspectos visibles de la cultura en
la organizacion bajo estudio permiten alcanzar una descripcion del nivel de satisfaccion en el
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trabajo en términos de cargo que el empleado ocupa en la organizacion, edad y nivel de
instruccion.

3.2.2.Valores laborales

Oportunamente se sefialdo que el conjunto de estos valores representaba las convicciones
que los miembros tienen en cuanto a preferir un estado de cosas por sobre otro, determinando
una directriz diaria en el comportamiento de los sujetos.

En nuestro estudio, los valores laborales presentan la distribucion que se muestra en el
grafico siguiente, en el cual se distingue que los siete valores mas elegidos fueron: trabajar
con gente que coopere, buena relacion con el superior, estabilidad en el trabajo, que se valore
lo que se hace, tener suficiente tiempo, ambiente fisico agradable y tener oportunidad de
progreso.

Grafico N° 10: Valores laborales.

Trabajar con gente que coopere 4| 84,21%
Buena relacion con el superior [} 1 73,68%
Estabilidad en el trabajo || ¥ 57,89%
Que se valore lo que se hace y la forma en que se.. |} 1 52,63%
suficiente tiempo || ) 47,37%
Ambiente fisico agradable | ) 47,37%
Tener oportunidad de progreso 42,11%

Que el trabajo sea importante para la comunidad 36,84%

Poco stress 31,58%
Tener libertad par aorganizar el tabajo 31,58%
Trabajo poco rutinario, creativo 31,58%
Tareas con desafio 26,32%
Que se espere algo bien definido y claro 26,32%
Tener posibilidades de aprender continuamente 26,32%
Vivir en un barrio agradable 21,05%
Que el trabajo sea importante para la organizacion 21,05%

Ser consultado por el superior 15,79%
Oportunidad de mejorar ingresos 15,79%
Trabajar en una organizacion importante 5,26%
Sentir que lo que se hace en la organizacion va .. J_l 5,26%

Fuente: elaboracion propia.

El mas elegido por los miembros fue el valor de cooperacion entre los integrantes del
grupo de trabajo (84,21%) y le sigue el valor de mantener una buena relacion con el superior
o jefe inmediato (73,68%), estos dos fuertemente separados del resto. Asi, dos valores
laborales de tipo social lideran la tabla de elecciones realizadas.

La estabilidad en el trabajo o empleo (57,89%) —valor laboral basico— se encuentra
entre la mas elegida; y en el caso del empleo publico, este tiene significancia atento a la
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creencia generalizada de la estabilidad del empleo en el sector como derecho adquirido, el
cual puede ser ain mayor en caso de presentarse contextos inciertos o de crisis.

En cuarto lugar encontramos el primer valor laboral de reconocimiento, con un
52,63% (que se valore lo que se hace y la forma de hacerlo), el cual estd relacionado con el
resultado obtenido por el miembro en el cumplimiento de sus labores, vale remarcar la forma
en que desarrolla sus tareas.

El siguiente es nuevamente un valor laboral social, en este caso "tener suficiente
tiempo para la vida personal" (47,37%), que representa la importancia de la vida
extraorganizacion. Con igual grado de importancia se encuentra el valor basico de desarrollar
las tareas diarias en un ambiente fisico agradable. Si bien de la encuesta no se puede extraer el
origen de esta eleccion, de las observaciones deducimos que, no obstante contar con la
disposicion suficiente de escritorios, sillas, equipos informaticos y sistema de iluminacion y
refrigeracion que cubren las necesidades laborales, la elevada consideracion de este valor se
origina en no perder la situacion actual del ambiente fisico que existe, que difiere
ampliamente del existente en los juzgados a los cuales pertenecian.

Entre los siete mas elegidos se encuentra el tener oportunidad de progreso (42,11%),
otro valor de reconocimiento. Esta intimamente relacionado con el sistema de carrera de
ascenso que posee el Poder Judicial, en el que los empleados, por el solo hecho del tiempo y
la ausencia de antecedentes negativos, cada dos afios se encuentran en condiciones de subir en
la escala jerarquica, y en el caso de los empleados con estudios universitarios especificos
(abogacia principalmente), el antecedente con mayor peso para acceder a los cargos de
funcionarios es su antigiiedad en el Poder Judicial, lo que le garantiza un progreso casi seguro
en el tiempo.

En cuanto a los valores laborales de autorrealizacion, encontramos al primero en el
octavo lugar, y es el atinente a “la importancia de su trabajo para la comunidad” (36,84%).
Esto puede deberse a que el ambito del fuero penal es muy cercana la relaciéon con las
victimas de delitos, lo que puede generar una mayor proximidad de los miembros de la
organizacion con el sufrimiento social.

Mas alejados y con escasa importancia (5,26%) se encuentran los valores: trabajar en
una organizacion importante y el sentimiento de dejar huella con la labor que se realiza. Uno,
un valor de reconocimiento, y el ultimo de autorrealizacion.

Con referencia a la distribucién por grupos de valores laborales, el agrupamiento
presenta los resultados de la Tabla N° 14:

Tabla N° 14: Valores Labores.

Basicos 21,80%
Sociales 29,32%
De Reconocimiento 16,54%
De Autorrealizacion 29,32%

Fuente: elaboracion propia.
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Los valores sociales y los de autorrealizacion son los que se ubican al tope de los
elegidos, igualando el resultado con el 29,32%. En orden de importancia le siguen los basicos
y luego los de reconocimiento. Es particularmente llamativo como los valores laborales de
autorrealizaciéon, al momento de efectuar una lectura por agrupamiento, adquieren
importancia por sobre el resto, algo que al tratarlos en forma desagregada se observo que se
ubicaban en la franja media de eleccion por parte de los miembros.

Lo anterior nos estaria indicando que los empleados y funcionarios optan por algo que
consideran mas valioso por encontrarse con sus necesidades basicas satisfechas —es conocido
que la remuneracion percibida por los integrantes del sector justicia de la provincia de Santa
Fe se encuentra por sobre cualquier otro sector de la economia— y le asignan mayor
importancia a los aspectos sociales y de autorrealizacién, pasando incluso los de
reconocimiento a un segundo plano.

En lo correspondiente a los valores laborales agrupados con relacion al cargo que
ocupa en la OGJ, se aprecia que tanto funcionarios como empleados administrativos
escogieron en mayor grado trabajar con gente que coopere —en forma notoria— y mantener una
buena relacion con el superior —mas significativo en los empleados que en los funcionarios.

El agrupamiento en razén a la edad, y en atencion a la concentracion de la muestra en
la franja de 41 a 60 afios (que totaliza el 79% de la muestra), se puede identificar una
prioridad por trabajar con gente cooperativa y que se mantenga una buena relacion con el
superior. Idéntica situacion se evidencia con el agrupamiento por el nivel educativo.
Desagregar la informacion de esta manera no evidencia nada significativo en funcion de los
valores totales.

A los fines de identificar las percepciones que los empleados tienen sobre el estado
cultural actual de la organizacion en la cual trabajan y conocer sus preferencias respecto del
tipo de cultura deseado utilizaremos seguidamente el analisis de los tipos culturales.

3.2.3.Tipos culturales: preferidos y actuales

El analisis de los tipos culturales permite identificar las percepciones de los empleados
sobre el estado actual de la cultura en la organizacion donde trabajan y, por otro lado, conocer
sus preferencias en una situacion hipotética.

En el caso de los empleados y funcionarios del fuero penal del nuevo sistema procesal
santafesino, existe la tendencia a definir su situacion laboral actual dentro de los tipos
culturales historicos —61,84%— (apatico, paternalista y andémico, en ese orden y con
prevalencia del apatico 37,72%). Para ello ver Tabla N° 15. Esto marca una posiciéon que es
reconocida en el ambito de la AP como sistema altamente burocratizado.

Tabla N° 15: Tipos Culturales
Tipos Culturales Actual Preferido
Apatico 37,72% 16,23%
Paternalista 17,54% 12,28%
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Andmico 6,58% 1,32%

Total T. Historico 61,84% 29,82%

Exigente 15,35% 18,86%

Integrativo 22,81% 51,32%
Total T.

Neoorganizacional 38,16% 70,18%

Fuente: elaboracion propia.

Cuando se tuvo que decidir sobre los aspectos culturales preferidos, la opcidon recayd en
los tipos neoorganizacional (70,18%), con un acento en el tipo cultural integrativo (51,32%).
Para ello ver Tabla N° 9. De esta manera, se destaca una distancia entre los tipos culturales
existentes en el fuero penal del nuevo sistema procesal y la deseabilidad de transformaciones
hacia tipos culturales modernos.

A continuacion, para ilustrarlo mejor, se muestran los resultados en el Grafico N° 11, en
donde se puede apreciar la diferencia existente entre los diferentes tipos culturales y como los

Grafico N° 11: Tipos culturales actuales y preferidos en %.

Apatico Paternalista

37,722

Actual Preferido Actual Preferido

Andmico

6,5

Actual Preferido
Exigente Integrativo
18,86%
867 51,329
15,35%
22,81%
y
Actual Preferido Actual Preferido

Fuente: elaboracion propia.
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tipos neoorganizacionales son preferidos por sobre los que actualmente perciben los
funcionarios y empleados administrativos del sistema penal santafesino. En contraste, al
analizar los tipos historicos, los miembros de la organizacion los reconocen como presentes
en su ambito laboral, pero son poco preferidos como ideal.

Seguidamente realizaremos un analisis con mayor profundidad por agrupamiento, entre
los tipos culturales preferidos en primer lugar y luego sobre los tipos actuales.

Analizando los tipos culturales preferidos segtin la edad (ver Tabla N° 16), observamos
que todas las franjas etarias eligieron los modelos culturales neoorganizacionales, con
predominancia entre ellos del tipo integrativo, lo que marca preferencia por los modelos con
orientacion a los resultados. Quienes tienen de 31 a 50 afios, prefieren en un 75% los tipos
neoorganizacionales, y son quienes tienen mayor edad los que tuvieron una menor eleccion de
este tipo cultural (50%). Entre los tipos historicos y en todas las franjas etarias el menos
elegido fue el modelo anémico y el apatico el mas elegido.

Tabla N° 16: Tipo cultural PREFERIDO por edad.
T. CULTURALES 30 0 menos 31a40 41 a 50 51a60 61 a mas

APATICO 12,50% 25,00% 16,67% 14,81% 25,00%

PATERNALISTA 16,67% 0,00% 6,94% 14,81% 25,00%

ANOMICO 0,00% 0,00% 1,39% 1,85% 0,00%

Total T. Historicos 29,17% 25,00% 25,00% 31,48% 50,00%

EXIGENTE 16,67% 16,67% 12,50% 25,00% 8,33%

INTEGRATIVO 54,17% 58,33% 62,50% 43,52% 41,67%
Total T.

L 70,83% 75,00% 75,00% 68,52% 50,00%
Neoorganizacional

Fuente: elaboracion propia.

En el analisis por nivel de instruccion (ver Tabla N° 17), los tipos neoorganizacionales
contintian siendo los més elegidos, y entre ellos el integrativo el mas escogido. Aquellos que
poseen instruccion secundaria completa demuestran mayor inclinacion por el tipo integrativo
(83,33%) en comparacion con la opinion de quienes son profesionales universitarios
(61,11%). Situacion que posee su correlato en los tipos histéricos en los que los universitarios
prefieren los tipos apaticos (19,44%) y paternalistas (16,67%) en mayor grado que los de
secundaria completa, que se inclinan mayoritariamente por el tipo apatico (12,50%).

Tabla N° 17: Tipo cultural PREFERIDO por nivel de instrucciéon
Sec. Terc. Terc. Univ. Univ. Posg Posg
Comp. Inc. Comp. Inc. Comp. Dip.  Sin Dip.

APATICO 12,50% 25,00% 13,54% 19,44% 19,44% 0,00% 16,67%

PATERNALISTA 0,00% 16,67% 13,54% 8,33% 16,67% 0,00% 16,67%

ANOMICO 4,17%  0,00% 1,04%  0,00% 2,78%  0,00% 0,00%

Total T. Histérico 16,67% 41,67% 28,13% 27,78% 38,89% 0,00% 33,33%

EXIGENTE 4,17% 16,67%  25,00% 22,22% 8,33% 0,00% 20,83%

INTEGRATIVO 79,17% 41,67%  46,88% 50,00% 52,78% 0,00% 45,83%
Total T.

Neoorganizacional 83,33% 58,33% 71,88% 72,22% 61,11% 0,00% 66,67%

Fuente: elaboracion propia.
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De la informacion referente a los tipos culturales preferidos, analizandolos por cargo
(ver Tabla N° 18), surge nuevamente que los tipos neoorganizacionales son los elegidos
mayoritariamente tanto por funcionarios (62,50%) como por empleados administrativos
(72,22%), y en ambos casos el modelo integrativo fue el mas elegido. En cuanto a los tipos
culturales historicos, en ambos grupos se evidencia una eleccidon pareja para los modelos

apaticos y paternalistas.

Tabla N° 18: Tipo cultural PREFERIDO por cargo

T. CULTURAL Funcionario Emp. Adm.
APATICO 16,67% 16,11%
PATERNALISTA 18,75% 10,56%
ANOMICO 2,08% 1,11%
Total T. Historico 37,50% 27,78%
EXIGENTE 12,50% 20,56%
INTEGRATIVO 50,00% 51,67%
Total T. Neoorganizacional 62,50% 72,22%

Fuente: elaboracion propia.

Se ha observado del estudio anterior que, independientemente del agrupamiento
elegido, existe una preferencia definida por el tipo cultural neoorganizacional por sobre los de
tipo historico y, entre aquellos, el més elegido fue el tipo integrativo.

Pasando ahora al analisis de los tipos culturales actuales (ver Tabla N° 19), haciendo
la desagregacion por edad, encontramos que son mayoritariamente elegidos los tipos
histéricos, en tanto se destaca que la franja entre los de menor edad y hasta los 40 afios lo
hace en un mayor porcentaje (75% en ambos casos) que el resto. Otro factor para resaltar es el
hecho de que todos evidencian que los tipos apatico y paternalista se encuentran presentes por
sobre las caracteristicas del tipo andmico.

Tabla N° 19: Tipo cultural ACTUAL por edad.

300 31240 41250 51260 012

menos mas
APATICO 45,83%  50,00% 37,50% 36,11% 25,00%
PATERNALISTA 25,00% 16,67% 16,67% 15,74% 25,00%
ANOMICO 4,17% 833% 8,33% 6,48% 0,00%
Total T. Historico 75,00%  75,00% 62,50% 58,33% 50,00%
EXIGENTE 4,17% 0,00% 15,28% 20,37% 8,33%
INTEGRATIVO 20,83%  25,00% 22,22% 21,30% 41,67%
. Tot.al T 25,00%  25,00% 37,50% 41,67% 50,00%

Neoorganizacional

Fuente: elaboracion propia.

Prosiguiendo con el analisis de los tipos culturales que actualmente evidencian los
integrantes de la muestra, esta vez con relacion al nivel de instruccidon de los participantes,
advertimos que quienes alcanzaron una titulacion de grado evidencian la existencia del tipo
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cultural neoorganizacional (52,78%) por sobre el tipo historico (47,22%), no obstante la
diferencia es minima (ver Tabla N° 20). En el resto de la muestra los modelos historicos

priman sobre los neoorganizacionales.

Tabla N° 20: Tipo cultural ACTUAL por nivel de instruccion.
Sec. Terc. Terc. Univ. Univ. Posg Posg
Comp. Inc. Comp. Inc. Comp. Dip.  Sin Dip.

APATICO 25,00% 25,00% 42,71% 44,44%  22,22% 0,00% 50,00%

PATERNALISTA 16,67% 16,67%  18,75% 16,67% 16,67% 0,00% 16,67%

ANOMICO 12,50% 16,67% 4,17%  8,33% 8,33% 0,00% 0,00%

Total T. Historico 54,17% 58,33% 65,63% 69,44% 47,22% 0,00% 66,67%

EXIGENTE 16,67% 0,00% 20,83% 11,11% 13,89% 0,00%  8,33%

INTEGRATIVO 29,17% 41,67%  13,54% 19,44%  38,89% 0,00% 25,00%
Total T.

Neoorganizacional 45,83% 41,67% 34,38% 30,56% 52,78% 0,00% 33,33%

Fuente: elaboracion propia.

Cuando agrupamos por el cargo que ocupan en la organizacion, tanto funcionarios
como empleados evidencian la existencia de tipos culturales historicos (funcionarios 54,17%
— empleados 63,89%) por sobre los neoorganizacionales (funcionarios 45,83% — empleados
36,11%) (ver Tabla N° 21). Entre los modelos histéricos, en ambos grupos el apatico fue el

mas elegido.

Tabla N° 21: Tipo cultural ACTUAL por cargo
Funcionario Emp. Adm.

APATICO 31,25% 39,44%
PATERNALISTA 16,67% 17,78%
ANOMICO 6,25% 6,67%

Total T. Histérico 54,17% 63,89%
EXIGENTE 10,42% 16,67%
INTEGRATIVO 35,42% 19,44%
Total T. Neoorganizacional 45,83% 36,11%

Fuente: elaboracion propia.

Tal como mencionamos, existe un plano mas profundo en el analisis de la cultura en la
AP que define los aspectos invisibles de una organizacion. A fin de reconocerlos utilizaremos
el modelo de Geert Hofstede (2010), descrito en el capitulo precedente para referir en el punto
siguiente las presunciones basicas de los integrantes del fuero penal santafesino.

3.2.4.Lo profundo e invisible: las presunciones basicas

Para poder analizar las presunciones bésicas nos valdremos del estudio de dos indices
fundamentales, los mismos que fueron empleados para trazar nuestra linea base de
comparacion con el sistema inquisitivo. El primero de ellos tiene por finalidad medir la
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distancia de poder (power distance) visibilizada por los miembros de la organizacion, y el
segundo nos permitira descubrir el nivel de tolerancia a la incertidumbre (uncertanty
avoidance) que posee el grupo.

Luego de operativizar los diferentes indicadores construidos sobre la base de las
respuestas suministradas, se puede apreciar (ver Tabla Anexo N° 3) que el indice de distancia
de poder alcanza un 40,79%, lo cual refleja una leve tendencia a vislumbrar por parte de los
miembros la existencia de una distribucion equitativa de poder dentro de la organizacion que
integran.

En cuanto al nivel de tolerancia a la incertidumbre, para tal indice se obtuvo un valor de
24.21%. Asi, el grupo refleja una tendencia a una mayor tolerancia a eventos o situaciones
9 b
que se caractericen por un marcado desconocimiento respecto del futuro.

Profundizando en el andlisis del indice de distancia de poder mediante la utilizacion
del agrupamiento por cargo que ocupa el miembro en la organizacion (Tabla Anexo N° 5), se
aprecia que en el caso de los funcionarios es més baja (21,93%) que la considerada por los
empleados administrativos (36,81%), y vale remarcar que esto evidencia que aquellos que
ocupan una mayor jerarquia en la organizacidon consideran la existencia de una distribucion
equitativa del poder.

Utilizando el mismo agrupamiento, cargo que ocupa, y trabajando el indice de
tolerancia a la incertidumbre, del andlisis (ver Tabla Anexo N° 6) surge que los funcionarios
poseen un muy bajo registro (6,32%), lo cual identificaria una amplia tolerancia a enfrentar
situaciones inciertas. Los empleados administrativos, en tanto, también referencian un indice
bajo (17,89%) pero es tres veces mayor que el obtenido por los funcionarios. Ambos grupos
refieren ser tolerantes a los acontecimientos o circunstancias que albergan incertidumbre.

Con lo hasta aqui realizado se ha trabajado con datos cuantitativos relevantes
atravesando lo visible y llegando a lo invisible de la cultura de la organizacion estudiada. A
continuacion efectuaremos diferentes andlisis cualitativos que enriqueceran nuestro aporte al
estudio de la cultura de la organizacion.

3.2.5.El ambiente fisico de la organizacion

En el desarrollo del capitulo anterior destacamos que la situacion edilicia de las
organizaciones nos dice algo acerca de las manifestaciones visibles de la cultura
organizacional.

En el caso de la OGJ, atento a las observaciones realizadas, encontramos que funciona
unificadamente en un mismo sector dentro del edificio principal que posee el Poder Judicial
en Santa Fe. En consecuencia, no se ha distribuido sus diferentes unidades en distintos
edificios o en construcciones separadas. En otras palabras, se encuentran centralizados
administrativamente en un solo sector o espacio fisico. Esto nos facilita la tarea al analizar
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como funciona la red de comunicaciones y la conectividad de las relaciones laborales al
interior de la organizacion.

El ambiente fisico observado es uno de los valores laborales que afecta positivamente
a los empleados y funcionarios de esta oficina. Se ha relevado que, si bien el edificio de
tribunales es una construccidon antigua, se encuentra en excelente forma de conservacion,
tanto en sus paredes, mamposterias, aberturas, instalacion eléctrica, iluminacion y
climatizacién. Lo mismo sucede en las salas de audiencias, las cuales fueron especialmente
acondicionadas para albergar las tareas del nuevo sistema procesal penal.

En cuanto al mobiliario y al parque tecnoldgico, se observd también que fueron
suministrados e instalados desde el mismo inicio de las actividades y progresivamente se
fueron incluyendo de acuerdo con las necesidades de incorporacion de nuevos empleados y
mayor demanda laboral. En todos los casos los recursos suministrados fueron nuevos y bajo
una disposicion previamente diagramada.

Se ha visto que como modalidad se ha adoptado la condicién de mantener todas las
puertas que conectan los despachos internos abiertas, posibilitando asi una mejor circulacion
de las personas y agilizando el trato diario interno. Esto facilita una comunicacion fluida entre
las unidades.

La indumentaria de empleados y funcionarios es de tipo formal, principalmente entre
los ultimos. En ninguno de los casos se utilizan uniformes. Asimismo, se ha observado que el
resto de las partes que interactian con la organizacion, como ser jueces, fiscales, defensores,
utiliza vestimenta formal sin excepcion.

La unidad de atencion al publico es el espacio fisico que visiblemente muestra
mayores inconvenientes en el interior en cuanto al mobiliario existente (“muebles colmados
de carpetas judiciales y escritos sueltos”, segiin relevamiento), como también debido a la gran
circulacion de personas a diario en ese ambiente.

Los distintos detalles de la estructura edilicia nos permiten marcar que para albergar a
las nuevas oficinas del sistema procesal penal se realizaron modificaciones a las instalaciones
de un edificio antiguo que posee una construccion y diagramacion sobre la cual no se pueden
hacer grandes cambios en lo que es su morfologia. No obstante, se ha podido dar cabida a un
sistema con basamentos diferentes de los existentes al momento de realizarse la construccion
original del edificio, distribuyendo al personal en forma adecuada —la variable recurso
humano por habitacion fue tenida en cuenta al momento de efectuar la disposicion del
mobiliario— sin que lo edilicio sea una barrera en la labor diaria. Las salas de audiencias
fueron especialmente acondicionadas y se notan finos detalles en su conformacion fisica.
Similar caracteristica se ha observado sobre el mobiliario con el cual fue dotada cada una de
dichas salas.

Existe en proceso de construccion un nuevo edificio destinado enteramente a contener
la totalidad de los actores involucrados con el proceso penal, esto es: Colegio de jueces, OGJ
(de primera y de segunda instancia), Ministerio Publico de la Acusacion, Servicio Publico
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Provincial de la Defensa Penal y alcaidia para el alojamiento de presos. El proyecto fue
concebido especialmente para cubrir las necesidades de un sistema advesarial. La
construccidon, actualmente en marcha, tiene plazo de finalizacion de su primera etapa
(estructura del edificio) para fines del afio 2018.

4. Sintesis

La implementacion de una nueva forma en que se desarrolla el proceso penal en la
provincia de Santa Fe, producto de una modificacion en la legislacion, implica de hecho un
cambio en la manera en que los actores deben ejercer sus nuevos roles. El proceso anterior
estaba caracterizado por la existencia de un tramite dirigido integramente por el juez,
secundado por un grupo de empleados, quienes realizaban labores jurisdiccionales y
administrativas en forma inseparable, y la existencia de fiscales y defensores que cumplian un
rol meramente decorativo, sumado a la existencia obligatoria del registro escrito de todo acto
procesal en un expediente. Con la modificacion normativa se introduce un cambio de tipo
organizacional en la conformacion de la nueva estructura del fuero penal; asi, jueces,
funcionarios y empleados que pertenecian al anterior sistema inquisitivo y que fueran
trasladados vieron modificadas sustancialmente sus labores.

Examinamos de modo descriptivo los factores relevantes tanto visibles como
invisibles de la cultura organizacional anterior -remarcando la limitacién del instrumento
utilizado- y de la actual del fuero penal santafesino. En cuanto a sus particularidades,
podemos resaltar las que a continuacion sefialamos.

Bajo el sistema inquisitivo surgieron los valores laborales sociales vinculados a la
buena relacion de trabajo entre todos los integrantes como algo distintivo del anterior
esquema laboral. No se mencionaron entre las respuestas valores basicos. En cuanto a los de
reconocimiento y de autorrealizacion, entre los datos recolectados hubo una amplia
coincidencia al mantener expresiones que exteriorizan la ausencia de cumplimiento de los
aspectos caracteristicos de dichos valores.

Los datos recolectados ayudan, en una primera aproximacion, a delinearun modelo
organizacional burocratico de tipo tradicional como el esquema de trabajo presente en el
sistema inquisitivo, de acuerdo a la existencia de: una figura central (el juez), un proceso
escrito que seguia los lineamientos normativos vigentes sin apartarse de ellos, pautas laborales
que no se sometian a discusidon y un sistema de mando vertical cerrado.

Esa organizacion, que de acuerdo lo recolectadoaceptaba lo establecido, evidencia la
distancia de poder entre el juez y el resto de los miembros, y por la coincidencia en las
expresiones relacionadas con la escasez de innovaciones o cambios mantenia aislado a los
integrantes de los juzgados a toda incertidumbre o sensacion de estrés.
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En esta linea, la organizacion del anterior sistema inquisitivo dadas las caracteristicas
enumeradas, describe un tipo cultural altamente burocratizado y apatico en su
comportamiento.

Pasando al sistema adversarial y realizando una exploracioén en los datos en la misma
secuencia que la efectuada para el anterior sistema procesal, lo primero que surge es que los
valores laborales que mas identifican los miembros de la OGJ como actualmente presentes en
dicho ambito de trabajo siguen siendo los sociales, pero los equiparan a los de
autorrealizacion, lo cual marca una evolucion en la voluntad de los individuos al momento de
brindarse a sus labores. Nuestra hipotesis que explicaria esto es

la existencia de una organizacién mds horizontal, con un mayor numero de actores y una
composicién normativa no tan estricta, al menos por el momento.

Si bien al evaluar cuantitativamente los factores que dan forma al tipo de cultura que
los miembros visibilizan en su organizacion actual vemos que consistentemente hacen
referencia a caracteristicas de los tipos culturales apaticos, es posible hallar referencia a
factores de tipo paternalistas y, lo mas importante, los tipos exigentes alcanzaron valores
equivalentes tanto en la cultura actual como en la preferida por los miembros.

Especificamente, la mejor distribucion de poder evidenciada por el indice de distancia
de poder (power distance) muestra que los miembros de la oficina actualmente ven
disminuida la brecha con el jefe actual.

La caracteristica que describiria una evolucion en la cultura es el indice que mide el
nivel de tolerancia hacia la incertidumbre, el cual refiere a que los miembros de la oficina
tanto funcionarios como empleados administrativos expresan tener mayor resistencia para
hacer frente a situaciones futuras que puedan acarrear inseguridad. Esto nos permite suponer
que en la actualidad, mas alla del cambio normativo, los miembros de la oficina desarrollan
sus labores con mayor firmeza aln ante la presencia de cambios o la introduccién de
innovacion a las labores ejercidas.

En atencion a lo arriba descripto, podemos expresar que existen evidencias para afirmar
que el modelo de organizacidon actual se aleja, al menos asi surge de las respuestas y las
observaciones realizadas, de los esquemas burocraticos tradicionales y se acerca al formato
del modelo posburocratico vistos en el Capitulo II, posibilitado esto quizas por la
simplificacion de estructuras y procedimientos, como por la descentralizacion o mayor
cercania del poder de decision y el redisefio de las funciones horizontales y de los drganos que
las asumen, con la consiguiente flexibilizacion de la politica de recursos humanos. Nos queda
a continuacion, como ultima etapa del analisis, recapitular las preferencias de los funcionarios
y empleados administrativos de la OGJ.

Existe una marcada predileccion por pertenecer a una organizacion que conjugue
aspectos de una cultura tipo neoorganizacional, tanto los de exigencia como principalmente
los integrativos, y en este punto los empleados administrativos fueron comparativamente
quienes mas idealizaron una organizacion con dichas caracteristicas.
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La situacion preferida se distancia holgadamente de la realidad descripta de los
anteriores juzgados del sistema inquisitivo; no obstante, se ubica solo unos pasos por delante
de las caracteristicas que los miembros visualizan en la organizacion actual a la que
pertenecen.

Podemos destacar, luego de realizar una descripcion y exploracion de los datos cuanti y
cualitativos de la CO, tanto en su etapa en los juzgados del sistema inquisitivo como la
presente actualmente en la oficina, que la misma evidencia un cambio y habria pasado de un
estadio de anomia a una cultura mas afin con las organizaciones modernas que distan del
modelo burocratico tradicional..
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CAPITULO VI

Conclusiones

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL



- 107 -

1. Conclusiones

Iniciamos nuestro trabajo realizando el marco contextual en el que se sitia nuestro
objeto de estudio. Producto de la ultima reforma constitucional ocurrida en la Republica
Argentina, se observd que fue el mecanismo necesario que impulséd las sucesivas reformas
legales que dieron cabida a la implementacion del sistema procesal adversarial en el sistema
judicial de las provincias argentinas y de la justicia federal, en reemplazo de los sistemas
inquisitivo e inquisitivo-mixto.

A fin de construir las herramientas que nos posibiliten analizar nuestro caso de
estudio, comenzamos por analizar la evolucion de la AP desde el modelo burocratico al
posburocratico, identificamos las principales modificaciones: simplificacion de estructuras y
procedimientos, descentralizacion del poder de decision hacia las unidades de gestion,
orientacion del control a los resultados, rediseio de las funciones horizontales y los 6rganos
que las asumen, y flexibilizacion del marco normativo de la gestion de recursos humanos.

A este proceso durante el cual el conjunto de personas que integran una organizacion
debe aprender y aplicar nuevos conocimientos, habilidades o actitudes para desarrollar sus
funciones en una nueva estructura organizacional lo definimos como cambio organizacional.
Acordamos, para los fines précticos de nuestro trabajo, que la dimension del proceso y la
reforma en la estructura de la organizaciéon son lo que enfatiza en que no cualquier
modificacién es un cambio.

Para dar respuesta a los objetivos especificos, primariamente se desarrolldo un trabajo
exploratorio respecto a que los cambios de los sistemas procesales en las diferentes
provincias en las que se implementd, incluida Santa Fe, no se dieron en un solo paso o
movimiento sino que, por el contrario, el recorrido historico de la legislacion procesal
evidencio que los cambios normativos tuvieron como antecedente principal el camino iniciado
por promotores latinoamericanos del sistema adversarial y luego las reformas constitucionales
que abrieron la puerta a la inclusion de la nueva legislacion procesal. Lo siguiente fue la
modificacion de la estructura organizativa de los Poderes Judiciales y la generacion de una
nueva gestion de justicia. Identificamos que estos procesos, que no suceden de manera
reiterada por la complejidad intrinseca de su implementacion, son por lo tanto de naturaleza
discontinua, y por el origen exdgeno y la profundidad de la reforma son disruptivos.

Se describieron las principales caracteristicas de los sistemas de enjuiciamiento. El
primero fue el sistema procesal inquisitivo, del cual identificamos lo siguiente:

e concentracion del poder de persecucion y juzgamiento en el juez,

e proceso escrito (16gica del expediente) a lo largo de todo el proceso,

e actuaciones secretas,

e labores internas ejercidas por delegacion,

e juzgados que funcionan de manera autonoma, y

e ausencia del debate en el proceso.

Con relacion al sistema procesal adversarial o acusatorio, identificamos:
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e separacion del poder de persecucion y juzgamiento en diferentes actores —
jerarquizando el rol de las partes,

e oralidad a lo largo de todo el proceso,

e publicidad, participacion y control ciudadano,

e separacion de la labor jurisdiccional de la administrativa, y

¢ finalizacion de la funcién de juzgados estancos.

Luego se brindaron detalles del sistema procesal inquisitivo-mixto, el que, como
referenciamos, intentd corregir defectos del sistema inquisitivo e incorporar aspectos positivos
del sistema adversarial.

El primero de los objetivos especificos que nos propusimos fue describir el proceso de
reforma del sistema procesal penal en el ambito de la provincia de Santa Fe, para lo cual nos
fijamos como fecha divisoria el 10 de febrero de 2014, momento en el que finalizo la
aplicacion del sistema inquisitivo y comenzoé efectivamente a funcionar el sistema procesal
adversarial.

Obtuvimos algunas particularidades que poseia el sistema inquisitivo en Santa Fe,
entre las que se destacan: la existencia de juzgados con diferentes denominaciones que
dividian su competencia en razon de la materia a juzgar (instruccion, correccional, sentencia y
ejecucion), y las caracteristicas comunes a todos ellos: exigencia de registrar en un expediente
escrito, formalismo a lo largo del proceso, proceso secreto, ausencia de publicidad de los
actos procesales, existencia del secretario fedatario, juez en doble rol de instructor y juzgador,
y juzgados que funcionaban en forma autonoma. Observamos que la provincia de Santa Fe
mantuvo un sistema de enjuiciamiento que poseia caracteristicas del tipo inquisitivo.

A partir del 10 de febrero de 2014 comenz6 a funcionar en todo el territorio
santafesino el nuevo sistema procesal penal de tipo adversarial que adquirié los siguientes
rasgos distintivos: separacion taxativa del area jurisdiccional de la administrativa, con la
creacion de la Oficina de Gestion Judicial (OGJ) y la incorporacion de la figura de un director
de dicha dependencia, el cual debe ser un profesional con incumbencia en administracién o
ingeniero. Desde esta separacion, los magistrados se limitan al desarrollo de su actividad
jurisdiccional y la nueva oficina es la encargada del despliegue de las tareas necesarias para
que aquellos cumplan su funcion: distribuir equitativamente el trabajo de los jueces, elaborar
la agenda de audiencias, librar las notificaciones y comunicaciones, resguardar la informacion
generada, efectuar la gestion del proceso en las carpetas judiciales, realizar un seguimiento del
funcionamiento del colegio de jueces y gestionar los recursos —humanos, tecnologicos y
materiales— que le fueran provisto.

Para el cumplimiento de sus funciones, la CSJ reglamenté la organizacion de la OGJ,
dividiéndola en dos subdirecciones, una jurisdiccional y otra administrativa, y a su vez
funcionalmente realizd una separacion en unidades internas a los fines del cumplimiento de
sus labores.

Precisamente, esta reforma de sistema de enjuiciamiento y la nueva forma de
organizacion del fuero penal son lo que despertd en nosotros uno de los interrogantes
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planteados originariamente: ;la modificacion del sistema procesal penal ha sido un verdadero
cambio organizacional? Al respecto, y sobre la base de lo analizado,podemos describir que
por la naturaleza y origen del cambio, por la transformacion sustancial de la estructura
organizacional del fuero penal, por la necesidad de adoptar nuevos conocimientos, habilidades
o actitudes por parte de sus integrantes, la modificacion del sistema procesal se encontraria
comprendido en la definicién de cambio organizacional.

Nos fijamos como segundo objetivo especifico identificar los principales cambios
organizacionales que se presentaron en los fueros penales de aquellas provincias que
implementaron sistemas procesales adversariales.

Del analisis comparativo de las diferentes provincias, el cual no puede ser considerado
definitivo, se extrajo como principal informacién que todas tuvieron un eje transversal al que
acompafiaron con variadas soluciones que otorgaron particularidades en cada una de las sedes
judiciales. Asi, todas dividieron la labor jurisdiccional de la administrativa y separaron las
funciones investigativas de las que corresponden al rol del nuevo juez.

Por el lado de las diferencias se observo en relacion al perfil del responsable del area
administrativa, encontrando que dichos cargos son ocupados por profesionales provenientes
de las Ciencias Juridicas y Sociales, mientras que otras areas se limitan a contar con recursos
formados en disciplinas relacionadas con la administracién o, en su defecto, este aspecto no
aparece explicitado.

La oralidad, que es algo distintivo de los procesos por audiencias, se encuentra en la
mayoria de las provincias durante todo el proceso y en muy pocas solo en el del juicio.

Como se destaco oportunamente, el estudio comparativo efectuado en el presente
trabajo, requerira la realizaciébn de un proceso mas extenso que el aqui abordado, si se
pretende efectivamente dar respuestas a las diferencias y similitudes entre los procedimientos
de las distintas provincias argentinas.

El ultimo objetivo especifico que nos propusimos fue analizar la cultura
organizacional del fuero penal santafesino antes y después del cambio del sistema procesal.
Para dicha labor, identificamos herramientas conceptuales que guardan relacion con el estudio
de la cultura organizacional dentro de la AP.

El concepto de cultura organizacional adoptado a lo largo del trabajo es aquel modelo
de presunciones basicas que han ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas
validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modelo correcto
para percibir, pensar y sentir los problemas a los cuales se van enfrentando.

Separamos por niveles el concepto de cultura a fin de poder, posteriormente,
identificar cada uno en el estudio del caso. Asi, en el nivel I se encuentra la parte mas visible
con acceso mediante la observacion. Es el nivel de los artefactos y creaciones que involucra el
espacio fisico en el que se desarrollan las actividades, la tecnologia, las creaciones y
producciones y esquema de conductas visible.

Los niveles II y III, que presentan mayor dificultad para acceder a su estudio,
comprenden los valores y las presunciones basicas. Los primeros son todo aprendizaje
cultural que el individuo lleva al grupo, es decir, lo preferible; y las segundas representan las
soluciones a problemas repetidos que orientan la conducta de los miembros.
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Siguiendo el modelo de Felcman, conceptualizamos los elementos que componen la
cultura organizacional. Ellos son: los valores laborales —basicos, sociales, de reconocimiento
y de autorrealizacién—, los tipos culturales historicos —apaticos, paternalistas y andmicos—, los
tipos culturales neoorganizacionales —exigentes e integrativos—, y por ultimo las presunciones
basicas de Geert Hofstede, de las cuales, a nuestros fines, solo utilizamos dos de las cuatro
definidas: distancia de poder (power distance index) y evitar la incertidumbre (uncertainly
avoidance index).

De modo de concretar una posible comparacion entre la cultura vigente en el sistema
inquisitivo y la nueva cultura del sistema adversarial implementado, si bien la metodologia e
instrumento utilizados para describir la cultura en ambos momentos son diferentes y no contar
con estudios preexistentes, se operativizaron los datos obtenidos a los fines de posibilitar
trazar una linea base caracterizada por:

e Los valores laborales sociales fueron los mayoritariamente reconocidos, los
basicos pasaron a un segundo plano y se evidenci6 una ausencia del resto de los
valores laborales.

e El esquema laboral empleado anteriormente se conceptuaba como burocratico
tradicional con una figura central (el juez), un proceso escrito que seguia los
lineamientos normativos, pautas laborales que no se sometian a discusion y un
sistema de mando vertical cerrado.

e Existia una profundizacion de la distancia de poder entre el juez y el resto de los
miembros, y por la escasez de innovaciones o cambios mantenia en un halo de
proteccion a los integrantes del juzgado contra toda incertidumbre. Por lo cual, la
organizacion del anterior sistema inquisitivo poseia todas las caracteristicas de un
tipo cultural altamente burocratizado y apatico en su comportamiento.

Bajo el sistema adversarial, los indicadores surgidos del estudio muestran que en la

OGJ los miembros identifican con preeminencia los valores laborales sociales y de
autorrealizacion. En cuanto al tipo cultural, persisten rasgos importantes de cultura de tipo
apatico, pero existen también parametros de cultura tipo paternalista que se hacen presentes
en las apreciaciones de los miembros.

Con relacion a la distancia de poder los miembros, ante la presencia de una
organizacion con una estructura horizontal, identifican una mejor distribucion del poder,
viéndose disminuida la brecha con las jefaturas existentes.

En cuanto al nivel de tolerancia a la incertidumbre tanto en empleados como en
funcionarios, se observa una mayor resistencia para hacer frente a situaciones futuras
inciertas, es decir, mayor tolerancia.

Incorporamos el estudio del proceso de formacion y desarrollo de una nueva cultura en
una organizacion en funcionamiento y describimos las etapas a seguir en procura de
consolidar una nueva realidad. De esta manera, se destaca una disfuncionalidad cultural, con
una crisis y cuestionamiento del sistema cultural vigente. Adicionalmente, hay una busqueda
de un nuevo modelo cultural y su posterior institucionalizacion.
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En el caso bajo estudio la disfuncionalidad, identificada por los promotores de cambio
del sistema procesal,tuvo su origen tiempo antes de la propia sancion de la ley que conformo
al nuevo sistema. Es de suponer que fue durante la vigencia atin plena del sistema inquisitivo
que se identificaron alertas en el sistema de convicciones, creencias y presunciones que
comenzaron a perder utilidad para operar, en tanto que hubo conflictos y pérdida de eficiencia
que fueron advertidos por expertos ante la necesidad de efectuar una transformacion en el
sistema de enjuiciamiento vigente. Todo ello se inicidé con un esforzado proceso de difusion
del cual la provincia de Santa Fe no estuvo aislada.

La siguiente fase la de identificacién de crisis y cuestionamiento del sistema cultural
vigente podemos situarla —sin poder precisar con exactitud el momento- cuando el conjunto
de presunciones fue objetado por los miembros. Los profesionales comenzaron a delinear
elnuevo paradigma —el sistema adversarial—, que implicé la modificacion no solo del marco
normativo (nuevas leyes que le dieron forma legal) sino que ademas implico la
transformacion de la estructura del fuero penal y la necesidad de una adecuacion de los
miembros de la nueva oficina. Durante esta etapa convivieron la inercia del sistema
inquisitivo y la fuerza de la tradiciéon con la nueva cultura en formacion y desarrollo, etapa
que tuvo un grado de conflictividad inherente al proceso de implementacion.

Por ultimo, y aun sabiendo que los procesos de cambio se producen luego de largos
periodos de tiempo, puede senalarse que el proceso actual podria estar comenzando a
atravesar la etapa de institucionalizacion de la nueva cultura organizacional —siendo necesario
el desarrollo de un abordaje futuro que confirme esta evidencia. Asi, la consolidacion del area
administrativa como la Unica encargada de dicha labor, el incremento del uso de audiencias
orales para la resolucion de los planteos jurisdiccionales, el uso intensivo de las unidades
internas de la OGJ con labores distribuidas funcionalmente y la identificacion de elementos de
un nuevo tipo de cultura distinta de la apética, son indicios que se estarian construyendo las
nuevas convicciones, creencias y presunciones del fuero penal y empezando a internalizarse
entre sus miembros con mayor fortaleza para afrontar situaciones de incertidumbre y con una
mejor distribucion del poder dentro de la nueva estructura.

El estudio realizado sefiala la preferencia de una cultura organizacional con
caracteristicas de tipo integrativo. Esto pone de relieve que existe una distancia entre lo
preferido por los miembros y lo que actualmente se encuentra en la organizacion.

El ultimo tema que como herramienta conceptual aportamos al trabajo fue el
relacionado con las diferencias existentes entre el clima organizacional y la cultura
organizacional, que nos sirvid para realizar nuestro trabajo de campo. Destacamos que el
clima organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las personas, el cual puede
tener origen en multiples situaciones, con juicios evaluativos favorables o desfavorables. En
tanto, la cultura organizacional es mas estable en el tiempo, solo modificable mediante un
largo proceso de cambio.

Habiendo cumplido con los objetivos especificos propuestos, llegd el momento de
contestar la pregunta que dio origen a la hipdtesis con la cual trazamos nuestro horizonte de
trabajo: (el cambio de sistema de enjuiciamiento ha traido una modificacioén en la cultura
organizacional del fuero penal santafesino?
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Atento a lo analizado a lo largo del trabajo pudimos describir elementos que nos
harian suponer que el modelo de organizacion actualmente alcanzado se distanciaria de los
esquemas burocraticos tradicionales existentes en el anterior sistema procesal y se acercaria al
formato del modelo posburocratico, posibilitado esto presumiblemente a la simplificacion de
estructuras y procedimientos, a la descentralizacion o mayor cercania del poder de decision y
al redisefio de las funciones y de los oOrganos que las asumen, con la consiguiente
flexibilizacion de la politica de recursos humanos, caracteristicas todas que tendrian como
origen primario el cambio organizacional implementado. Existirian evidencia entre los
miembros de la organizacién que reflejaria un mejor indicador de distancia de poder y
conjuntamente con una mayor tolerancia a la incertidumbre.

No obstante, y tal como hemos sostenido, el proceso de cambio de la cultura
organizacional aiin se encontraria transitando la fase de institucionalizacion, lo cual impone
limitaciones al momento de dar una respuesta contundente y final a la pregunta planteada, lo
que sumado a la limitacion en nuestro analisis comparativo del antes y después de la CO, es
que nuestro trabajo nos deja como producto final la formulacidon de hipdtesis e interrogantes
que deberan ser validados en futuros trabajos.

Es por este motivo que encontramos importante dar continuidad a la tarea emprendida
haciendo foco en algunos de los siguientes aspectos:

e La existencia de posibles rigideces sociales en el ambito del fuero penal, pudieron

haber dificultado el proceso de cambio implementado.

e La realizacion de este estudio en otra sede judicial dentro de la provincia de Santa
Fe, de manera de ampliar el alcance territorial del estudio.

e Nuevos monitoreos entre los miembros de la organizacion analizada, lo cual
deberia repetirse con frecuencia anual, para determinar si se alcanzo a la etapa
final del proceso de cambio. Se ampliaria asi el alcance temporal del estudio.

e FEl estudio de una nueva variable el “liderazgo”, a fin de medir su influencia
durante el proceso de cambio hacia la nueva cultura organizacional, lo cual
ampliaria el nimero de variables analizadas.

e También seria recomendable estudiar la “cultura organizacional” como variable
independiente y conocer los efectos de la misma en el propio proceso de cambio
organizacional.

Al comienzo de nuestro trabajo afirmamos que nos diferenciariamos de otros estudios
existentes no por el objeto o tema elegido sino por la forma o procedimiento y por el objetivo
planteado. En este sentido, creemos haber aportado una nueva mirada a la organizacioén
judicial. La escasez de material, mas alla de tratados dogmaticos de perfil juridico, no fue una
limitante y nos permitié adentrarnos en nuevas miradas a tener en consideracion. Dejamos
claro, asi, que este complejo estudio puede, en definitiva, ser la base de nuevas
investigaciones y también una herramienta de gestion para funcionarios judiciales que se
encuentren involucrados en procesos de cambio.
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A. Observaciones

Ficha de Observacion

(Tesis Maestria en Administracion Publica)

FICHA DE OBSERVACION N° 1

Lugar ~ de 12 | San Jeronimo N° 1551 —Subsuelo—
observacion
o Primera Instancia Distrito Judicial N° 1 —Fuero Penal- Poder
Institucion /
Organizacion Judicial Santa Fe
Observador José Luis Longo Gasser
Fecha  de  la| 17/05/2017 Horario De 7:00 a 13:00 hs.
Observacion
Area de | Salas de audiencias
observacion

Observacion

Tanto la Oficina de Gestion Judicial (OGJ) como el Colegio de jueces (CJ) de primera
instancia del Distrito Judicial N° 1 se encuentran localizados en el edificio principal
que el Poder Judicial posee en la ciudad de Santa Fe, especificamente en el subsuelo
lateral este, norte y sur.

Salas de Audiencias:

En el lateral norte se localizan las 4 salas de audiencias asignadas a la OGJ, numeradas
del 1 al 4 desde el este al oeste. La numero 1 es la de mayor dimension y en forma
gradual van disminuyendo su tamaio hasta la 4 que es la de menores dimensiones —se
adjunta fotografia de la Sala de Audiencias N° 1.

Cada sala de audiencias posee un estrado para el magistrado —solo la Sala N° 1 posee
capacidad para tribunal pluripersonal y banderas de Santa Fe y Argentina con mastil—,
el cual estd compuesto por escritorio con alzada, micréfono "tipo ganso" y sillon "tipo

ejecutivo", enfrentado al lugar del juez se ubican los puestos de la defensa —por
seguridad el mas alejado de la puerta de ingreso a la sala y contra la pared— y el puesto
correspondiente al Ministerio Publico de la Acusacion (MPA). Cada puesto se
compone de: un escritorio con espacio para albergar 3 personas con comodidad y 3
sillones giratorios, 1 micr6fono tipo "cuello de ganso".

Detras de la defensa y el MPA se reserva un espacio para el publico que desee
concurrir a las audiencias —cada sala posee una capacidad determinada por las sillas
dispuestas para tales fines.

A un lateral del estrado del tribunal se localiza el puesto de trabajo del operador de sala
de la OGJ, compuesto por: equipo PC desde donde se opera un software que permite
captar el audio y video de las cdmaras y micr6fonos dispuestos en la sala, impresora,
equipo de grabacion de backup —-DVR-, sistema de audio, dos microfonos
inaldmbricos, escritorio y sillon giratorio respectivo y un teléfono interno.

Todas las salas disponen de tres camaras que hacen foco en: 1) tribunal, 2) defensa y 3)
MPA. Un sistema de audio interno, de dos parlantes ubicados a los laterales del estrado
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del tribunal.

La Sala N° 1 dispone de un espacio particular para que la prensa pueda actuar
comodamente, en un lugar distinto al publico y de los operadores del sistema.

Entre las Salas de Audiencias N° 1 y 2 se encuentra una habitacién destinada
inicialmente a la deliberacion de los tribunales de juicio oral, pero que en la practica es
empleada en forma diaria por los empleados y funcionarios como zona de espera entre
audiencias y los dias de juicio oral es utilizada para la espera de testigos. En forma
paralela pero separada por pared, se construyeron dos pequefios reductos correctamente
aislados del exterior para que los defensores puedan entrevistar en forma reservada a
los imputados —presos—; este espacio posee solo comunicacion hacia los pasillos
externos.

En cuanto a lo estético, se puede apreciar el uso preponderante de la madera en pisos,
mobiliario y paneles posteriores a los estrados del tribunal. Las ventanas que dan al
exterior del edificio poseen cortinas tipo "bloqueadores" que impiden el ingreso de
filtros solares. La totalidad de la remodelacion en la construccion y del mobiliario fue
hecha especificamente para el sistema adversarial y se ha dispuso de ello desde el
momento inicial el 10/02/2014. Todas las puertas —grandes por ser un edificio antiguo—
que dan hacia el exterior poseen aislacion acustica consistente en goma espuma de
poliuretano recubierta en simil cuero color verde.

La luminaria de las salas se dispone en dos areas, una con fluorescentes de color blanco
y otra de spots que pueden prenderse en forma conjunta o separada.

La refrigeracion: todas las salas independientemente del tamafio poseen dos equipos de
aire acondicionado (frio-calor) de 6000 frigorias.

Inicio de jornada de audiencias:

A primera hora del dia, 8:00 hs., el operador designado a su sala procede a encender las
luces y los equipos informaticos, y a dar ingreso en los sistemas informaticos a los
datos necesarios para la celebracion de audiencias que le fueran asignadas.

El horario de ingreso del personal judicial es a las 7:00 hs., con una tolerancia de hasta
tres tardanzas mensuales hasta las 7:15 hs. El fichaje es supervisado por la Corte
Suprema de Justicia.

Dindmica durante el desarrollo de audiencias:

Para el desarrollo de una audiencia la OGJ dispone de 1 operador de sala que opera el
sistema de grabacion y es quien, previo al comienzo de la audiencia, va guiando a
fiscales y defensores hacia la audiencia que corresponde a dicha sala.

Una vez ingresado el defensor y el fiscal y dispuesta la documentacion necesaria —
carpeta judicial- via telefonica se comunica con sala de presos a fin de que sea
trasladado el imputado hacia la sala de audiencias, el cual lo hace con la debida
custodia policial que ingresa sin su arma reglamentaria por cuestiones de seguridad,
apostandose fuera de la sala de audiencias otro personal policial que porta arma
reglamentaria. Una vez que el imputado ingresa en la sala de audiencias la puerta de
ingreso es cerrada —sin cerrojo— y aquél es sentado junto a su defensor. A partir de
dicho momento el operador de sala comienza a realizar preguntas al imputado sobre

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL




- 124-

sus datos particulares a los fines de completar la correspondiente acta de audiencia.
Durante dicho lapso, que puede demandar unos 5 minutos como maximo, de existir
publico que desee participar de la audiencia puede ingresar, previo cacheo del personal
policial apostado fuera de la sala de audiencias.

Una vez finalizada la toma de datos, el operador indica a las partes que dard comienzo
a la grabacion e inmediatamente convoca telefonicamente al juez que intervendra de
acuerdo con lo que posee registrado en la carpeta judicial en su poder, la cual deja en el
estrado del tribunal para su uso durante la audiencia.

Ingresado el juez se comienza efectivamente la audiencia oral. En primer lugar, el
operador de sala da inicio al sistema informatico de grabacion y realiza una
introduccion formal de la carpeta objeto de audiencia indicando quién preside el
tribunal y si se encuentran los "sujetos procesales" presentes —fiscal, defensor e
imputado—. Acto seguido, el juez comienza su labor como arbitro de la audiencia y se
sucede el intercambio entre las partes que tienen relacion con la causa que se ventile en
cada audiencia en particular. En todo momento el operador ingresa etiquetas al video
que se genera. Finalizada la exposicion de los presentes y luego de practicar su
resolucion, el magistrado da por finalizada la audiencia; en el instante posterior a
recibir la senal del operador de que se finaliz6 la grabacion, el juez interviniente se
retira —se ha observado una comportamiento dispar en los jueces ya que algunos
comenzaban una charla amena con las partes y otros sin mas se retiraban de la sala de
audiencias—. El operador de sala, luego de una gestion de los sistemas informaticos,
imprime un acta y multiples copias, las cuales entrega a las partes presentes y el
original es firmado por todos los presentes —el juez que se retiro de la sala
posteriormente es localizado por el operador en su despacho a los fines de que
cumplimente con su firma.

Una vez que todos firman el acta, el operador de la OGJ solicita al personal policial
que retire al imputado de la sala y se indica que luego se le hara conocer la disposicion
del mismo —tarea que se realiza desde otro espacio de la OGJ.

Retirados el imputado y el publico presente en la audiencia, el operador comienza a
desalojar de la sala de audiencias al defensor y al fiscal para dar comienzo a la
siguiente audiencia. El ciclo se repite ante cada audiencia.

Aclaraciones generales:

La duracion de las audiencias es dispar. Existen audiencias que poseen un desarrollo
que va de los 5 (cinco) minutos a un maximo de 30 (treinta) minutos, son las llamadas
"audiencias imputativas", otras en las que el minimo es de 45 (cuarenta y cinco)

minutos y algunas pueden llegar a demandar los 120 (ciento veinte) minutos, que son
aquellas en las que se debaten la medida cautelar o prision preventiva de la persona.
Otras audiencias observadas de procedimiento abreviado y suspension de
procedimiento a prueba demandaron entre 15 (quince) y 45 (cuarenta y cinco) minutos.

Las personas que intervinieron:
Los operadores de sala —todos de sexo masculino— son empleados de carrera del Poder
Judicial que no requieren formacidon profesional especifica. La vestimenta utilizada es
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formal: pantaldn tipo "de vestir", camisa, corbata —algunos— y zapatos.

Los fiscales y defensores publicos, tanto de sexo femenino como masculino, son
profesionales del Derecho obligatoriamente; visten formal, sin excepcion.

Los defensores privados, si bien conservan una linea formal en su vestimenta, no es
rigurosa como el de sus pares.

Fiscales y defensores se encuentran en una misma linea frente al juez. Hacen uso de la
palabra cuando asi se lo concede el magistrado.

Los jueces y juezas se presentan con rigurosa formalidad en su vestimenta. Se ubican
frente a los presentes y son el centro de las decisiones dentro de una sala de audiencias,
disponiendo todo cuanto sea objeto de incidencias.

El personal policial viste uniforme, sin excepcion, y no tiene una participacion activa
en el desarrollo de las audiencias.

Sus léxicos y la forma de comunicarse difieren radicalmente dependiendo de la
circunstancia en la que se encuentren. Asi, previa y posteriormente a la realizacion de
la audiencia, el didlogo es coloquial y de amistad, en tanto que durante el desarrollo de
la audiencia se conserva un estricto cumplimiento de las formas, se utiliza lenguaje
técnico en sus respectivas alocuciones como al momento de pedir la palabra o plantear
oposiciones o incidencia.

Se observa que el trato es cercano —casi de amistad— entre las partes —con minimas
excepciones sobre las cuales no se ha profundizado—, tanto dentro de la sala de
audiencias como en los pasillos externos a las mismas.

Con relacion a la afluencia de personas que desean participar como publico, se pudo
observar muy escasa asistencia, salvo algunos familiares de las personas que se
encontraban imputadas, alumnos de la Facultad de Ciencias Juridicas y Sociales y
funcionarios del Poder Judicial. Incluso, en muchas de las audiencias en las que se
practico observacion no se conto con publico.

Finalizadas la totalidad de las audiencias:

Concluido el dia de trabajo, el operador de sala, luego de comprobar que no quedan
mas partes dentro del recinto, procede a apagar los equipos tecnologicos dispuestos alli,
los dispositivos de refrigeracion que se hubieran utilizado, las luces, y cierra con llave
la sala en la que opero.

Tomas fotograficas Salas de Audiencias

Sector Fiscalia y Publico Sector Prensa

Comentarios generales del observador
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La observacion se realizo en las 4 salas de audiencias. La distribucion de la
observacion estuvo signada por la disponibilidad de audiencias en cada sala. El
objetivo fue presenciar diferentes tipos de audiencias, para lo cual se solicito al Jefe de
la Unidad de Sala que se nos informara las audiencias del dia del trabajo de campo vy,
terminada una audiencia, se consultaba la sala libre para el inicio de la restante. Existia
la restriccion de no ingreso a la audiencia que ya habia iniciado. Durante el periodo en
el que no se podia participar de una audiencia, se observaba la dinamica de los actores
en el pasillo que limita con las salas de audiencias.
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Ficha de Observacion

(Tesis Maestria en Administracion Publica)

FICHA DE OBSERVACION N° 2

Lugar  de  la| gap Jeronimo N° 1551 —Subsuelo—
observacion
., Primera instancia Distrito Judicial N° 1 —Fuero Penal- Poder
Institucion /
Organizacion Judicial Santa Fe
Observador José Luis Longo Gasser
Fecha _ de la | 17 de abril 2017 Horario De 7:00 a 13:00 hs.
observacion
Area _ de | Colegio de Jueces
observacion

Observacion

Tanto la Oficina de Gestion Judicial (OGJ) como el Colegio de jueces (CJ) de primera
instancia del Distrito Judicial N° 1 se encuentran localizados en el edificio principal
que el Poder Judicial posee en la ciudad de Santa Fe, especificamente en el subsuelo
lateral este, norte y sur. Anteriormente, alli funcionaron juzgados del sistema de
conclusion de causas en los que muchos de los jueces, empleados y funcionarios
prestaron funciones en el pasado.

Colegio de jueces:

Ambientes y mobiliario:

Los despachos de los 9 (nueve) integrantes del Colegio no estdn comunicados en su
totalidad puesto que existe una segmentacion edilicia: en el lateral este, llegando a la
esquina sur, se localizan 6 (seis) despachos, estos todos comunicados. Las antiguas
oficinas fueron divididas al medio por tabique o construccion en seco y se obtuvieron
asi dos despachos uno para jueces. Cada despacho posee un sillon tipo ejecutivo en "L"
y sillon del mismo tipo, una biblioteca, ambos mobiliarios de color marrén oscuro, dos

sillas, perchero y cesto. En cuanto a la tecnologia, cada magistrado tiene su equipo PC
con impresora, un teléfono con salida IP y visor. Todos los despachos poseen aire
acondicionado individual. Algunos dan al pasillo y otros a la pared que limita con la
calle San Jeronimo; los separan una delgada pared y una puerta con un gran vidrio
doble que impide observar hacia el otro despacho. En los pasillos externos existe una
placa con el nombre del magistradado.

La distribucién de los primeros seis jueces que compusieron el Colegio de jueces fue la
indicada, y para determinar quién ocuparia cada espacio fisico se procedio al sorteo
entre los jueces. Estos seis despachos estan proximos a las salas de audiencias.

A principios del afio 2016 se construyeron seis (6) nuevos despachos para magistrados
de iguales condiciones edilicias que los arriba indicados, los cuales fueron designados a
tres (3) jueces del sistema de conclusion de causa —tres (3) permanecen vacios—, jueces
que a partir de diciembre 2016 y febrero de 2017 comenzaron a integrar el Colegio de
jueces.

Todos los jueces que integran el Colegio pertenecian a los Juzgados de Instruccion y
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Correccional del sistema inquisitivo y fueron trasladados por acordadas de la Corte
Suprema de Justicia a sus nuevas funciones en forma exclusiva. A excepcion del tltimo
juez, trasladado en febrero del presente afio, quien posee competencia conjunta y divide
su actuacion entre el sistema anterior y el nuevo.

La separacion edilicia de los despachos de los magistrados dificulta tanto la reunion del
Colegio como el accionar de la oficina, lo que obliga a recorrer grandes distancias a los
fines de intercambiar opiniones, hacer consultas especificas, etc.

Asimismo, los seis primeros magistrados, por ser los primeros designados y estar
trabajando continuamente durante los ultimos tres afos, poseen una relacion con la
OG]J y con las partes —fiscales y defensores— que difiere de la de los ultimos tres jueces.
La apertura de los seis jueces a aceptar que se ingrese a sus despachos sin mayores
formalidades y el fluir constante de personas por sus lugares refieren a una inmediatez
en su intervencion en procura de dar prontas respuestas.

La situacion es distinta en el caso de los otros tres jueces; alli no se observa el fluir de
personas, sean empleados o funcionarios de la OGJ, fiscales o defensores; incluso los
otros jueces no concurren a esos despachos.

Hubo circunstancias en las que se los referenciaba como "los jueces del otro sector".
Por otro lado, los jueces nuevos han manifestado: "ellos se retnen y no nos llaman, asi
no nos enteramos de nada".

Audiencias:

Independientemente de la ubicacion de los jueces, los mismos son requeridos por los
operadores de sala para que comparezcan a las audiencias para las cuales la OGJ los
selecciond y previamente notifico, informéndoles por sistema informatico el tipo de
audiencia, el dia, la hora, las partes intervinientes y la sala de audiencias. Llegado el
momento, se los convoca telefonicamente. El magistrado debe concurrir obligadamente
en forma inmediata a fin de dar cumplimiento al agendamiento pautado por la OGJ.

En algunas oportunidades se han visto que los jueces llevan las carpetas judiciales
previamente a la celebracion de la audiencia y en otras no. La primera de las
situaciones se evidencia con mayor numero en los tres (3) jueces nuevos y no tanto en
el resto. Aqui los nuevos jueces refieren que alin se estan acostumbrando al nuevo
sistema y que les da mayor seguridad el tomar contacto previo.

Al momento de dictar sus resoluciones en audiencia oral, hay jueces que lo hacen en
forma oral, tanto fundamentos como resolucion— y otros difieren los fundamentos para
darlos por escritos y dictan resolucion oral-. En esto ultimo son los menos, pero se
reiteran los jueces que lo hacen de dicha manera —dos (2) magistrados.

En cuanto a las resoluciones escritas que dictan los jueces, se nota que la totalidad de
las mismas es realizada en forma integra por los magistrados, los cuales una vez
finalizada la firman por duplicado y la entregan a una unidad de la OGJ.

Si la decision a tomar posterior a la audiencia es en el ambito de su propio despacho,
sea mediante un proveido o decreto o con una orden directa al personal de la OGJ que
corresponda, generalmente desde la OGJ se le brinda la informacion necesaria para
dicha labor. Hay oportunidades en las que los decretos les vienen redactados y se
requiere solo su firma, y en menor cantidad de veces el juez es quien redacta el decreto
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respectivo.

Juez coordinador:

El magistrado que cumple dicho rol —coordinaciéon de labores internas del Colegio y
con el director de la OGJ— realiza también sus actividades jurisdiccionales de manera
similar al resto de sus colegas. El mismo es elegido por sus pares anualmente. En los
tres primeros periodos coincidi6 el juez y para el afo 2017 se eligié otro representante.
El coordinador es centro de consultas para evacuar cuestiones procesales desde la OGJ
como también para dirimir ante diferencias practicas y/u organizativas con el resto de
los magistrados, solicitando la intervencion del director de la OGJ en caso de ser
necesario.

No tiene injerencia sobre la labor individual de los jueces al momento de cumplir estos
su funcion jurisdiccional, més alld de convocar a reuniones ante la necesidad de fijar
pautas resolutivas.

Vinculo con los RR.HH. de la OGJ:

Los empleados y funcionarios de la OGJ, ante la necesidad de contar con la
intervencion de un juez, trasladan los requerimientos o presentaciones de las partes
juntamente con las carpetas judiciales en forma de "despacho", el cual es remitido en

forma continua ante cada necesidad y no en forma diaria o semanal.

De manera similar, el magistrado, a medida que cumplimenta su labor, remite el
despacho a la unidad respectiva.

Para esta particular tarea, la OGJ remite despacho de solo dos de sus unidades, y los
jueces, algunos en forma personal y otros llamando teleféonicamente a un empleado,
llevan los despachos sin mayor orden a cualquiera de las unidades, por lo que los
empleados deben redirigir las carpetas en su caso.

Se ha visto que algunos jueces se relacionan mas personalmente con los empleados,
pero siempre en sus despachos, siendo escasas las veces que un juez se apersona en una
unidad e intercambia opiniones o sugerencias.

Vinculo con el director de la OGJ:

Como este funcionario es el maximo responsable de los RR.HH., el error detectado por
parte de algunos de estos le es reportado en forma inmediata.

Existe distancia en las labores que desempefian los jueces y el director. Para los
primeros son netamente jurisdiccional, y para el segundo son estrictamente
administrativas.

Se ha visto reiteradamente al director en los despachos de los jueces, tanto por
cuestiones laborales como generando pequefas reuniones sociales, individuales o
grupales con algunos de los jueces.

Los requerimientos de funcionamiento de los magistrados son directamente solicitados
al director, quien posee amplias funcionalidades otorgadas que lo hacen pasible de
posibles confrontaciones.

Se advierte respeto de los diferentes magistrados hacia la personal y en cuanto al rol
que cumple el director en el nuevo sistema procesal.
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Vinculo con las partes:
Los magistrados reciben a las partes —fiscales y defensores— en sus despachos, sea

previo a una audiencia, principalmente como herramienta de coordinacion de las pautas
de la proxima audiencia o para la exigencia del cumplimiento de algiin requerimiento.
Las reuniones suelen ser a puertas abiertas y en reiteradas oportunidades se suman los
diferentes jueces.

Relacidn intracolegio:
Los jueces poseen un grupo de Whatsapp a fin de mantenerse informados sobre labores
de los fines de semana o en horario fuera de la oficina, asimismo cuando alguno de

ellos debe comparecer al distrito San Jorge, manteniendo la integracion a distancia.
También se observa que los seis jueces nombrados inicialmente realizan reuniones en
forma continua, en cualquiera de sus despachos, todas de caricter informal, y la
mayoria de las veces a los fines de intercambiar opiniones sobre diferentes
intervenciones. No se hacen presentes los nuevos tres jueces, quienes no demuestran
voluntad de realizar acercamientos constantes o de intercambiar opiniones.

Jornada laboral:

Solo dos jueces concurren a sus despachos antes de las 8:00 hs. de cada dia, el resto lo
hace luego de las 8:15 hs. y en algin caso hasta a las 8:40 hs. No se ha visto jueces que
lleguen mas alla de dicho horario. El horario para retirarse de sus lugares de trabajo no
estd establecido reglamentariamente, pero se retiran casi en forma simultdnea a las
13:00 hs., a excepcion de aquel que continta en el desarrollo de alguna audiencia. No
es habitual que los magistrados presten funciones por la tarde, salvo en los turnos.

Las audiencias dan comienzo a las 8:00 hs., con lo cual los dos jueces que llegan mas
temprano son los destinados a las mismas.

Los jueces permanecen en sus despachos durante su jornada laboral, retirandose para el
desarrollo de las audiencias para las cuales fueron designados.

La designacion de un cronograma de turnos determina el juez que es consultado para
todos los temas procesales urgentes que requieran la intervencion de la judicatura, sea
por pedidos y solicitudes del MPA, como otras presentaciones que requieren una
inmediata solucidon judicial —Habeas corpus, ablacion de 6rganos, autorizacion de
medidas urgentes, allanamientos, intervenciones telefonicas, etc.—. Asimismo, existe un
juez de turno activo que cubre las necesidades de la Seccion de Ejecucion. Al primero
de los jueces no se le fijan audiencias durante la mafiana, y es el indicado para las horas
inhabiles, fines de semana y feriados, para intervenir en caso de audiencias.

Los turnos son durante siete (7) dias, de martes a lunes de cada semana, y se le asigna
un teléfono para el cumplimiento de sus funciones.

Durante los fines de semana, existe la posibilidad de desarrollar audiencias
sustancialmente de tipo imputativo o de prisién preventiva. El horario de inicio de las
mismas es fijado por la OGJ con parametros preestablecidos, no obstante existe una
consulta con el magistrado de turno a los fines de sefialar las mismas.

Comentarios generales del observador
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La observacion se realizo recorriendo la totalidad de los despachos, en horarios
diferentes en forma continua durante 60 minutos y con un intervalo de 45 minutos,
repitiendo el ciclo en tres oportunidades. El objetivo fue hacer el recorrido a lo largo de
todos los despachos de los magistrados durante una misma jornada.
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Ficha de Observacion

(Tesis Maestria en Administracion Publica)

FICHA DE OBSERVACION N° 3

Lugar  de  la| gap Jeronimo N° 1551 —Subsuelo—
observacion
., Primera Instancia Distrito Judicial N° 1 —Fuero Penal- Poder
Institucion /
Organizacion Judicial Santa Fe
Observador José Luis Longo Gasser
Fecha ' de la | 25 de abril 2017 Horario De 7:00 a 20:00 hs.
Observacion
Area _ de | Oficina de Gestion Judicial
observacion

Observacion

Tanto la Oficina de Gestion Judicial (OGJ) como el Colegio de jueces (CJ) de primera
instancia del Distrito Judicial N° 1 se encuentran localizados en el edificio principal
que el Poder Judicial posee en la ciudad de Santa Fe, especificamente en el subsuelo
lateral este, norte y sur. Anteriormente, alli funcionaron juzgados del sistema de
conclusion de causas en la que muchos de los jueces, empleados y funcionarios
prestaron funciones en el pasado.

De los despachos y oficinas:

Las diferentes unidades que componen la OGJ se distribuyen en despachos
internamente conectados a lo largo de un lateral del subsuelo del edificio, con la unica
interrupcion edilicia de un espacio destinado a la escalera principal del edificio.

El orden adoptado es el siguiente: de norte a sur, luego de los despachos de los seis
jueces continta el despacho del director, el que, al igual que los despachos de los
jueces, es una antigua oficina divida por construccion en seco, en tanto que existe otra
oficina destinada a un (1) empleado. Estos son los tnicos despachos repartidos de esta

manera, el director posee un escritorio "tipo L", sillon tipo ejecutivo, con su
correspondiente equipo PC y un mueble biblioteca sin repisa. Se observa diferencia en
el color de los mobiliarios con relacion a las oficinas de los jueces, como también
difiere la dimension de la biblioteca asignada. En el despacho siguiente se ubica la
Unidad de Sala compuesta por una isla de cuatro escritorios con el correspondiente
equipo informatico, bibliotecas y alzadas para almacenar papeles y/o carpetas
judiciales. En total trabajan alli dos (2) funcionarios, cinco (5) empleados y, en horario
vespertino, un (1) empleado y un (1) practicante. El siguiente despacho pertenece a la
Unidad de Notificaciones y Comunicaciones con dos (2) funcionarios, tres (3)
escritorios ubicados en el perimetro, pegados a las paredes laterales (norte y sur),
bibliotecas y alzadas para papeles y/o carpetas judiciales. Trabajan cinco (5) empleados
y un (1) practicante, y en el horario vespertino, un (1) funcionario y un (1) empleado.
El siguiente de los despachos alberga a la Unidad de Control de Condena Condicional
con una disposicion de sus escritorios en isla de cuatro escritorios con solo tres (3)
equipos informaticos, mobiliario tipo biblioteca y alzada. Trabajan alli dos (2)
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funcionarios y un (1) empleado. Luego sigue un amplio espacio reservado por razones
estructurales del edificio. Seguidamente, un despacho que posee dos (2) escritorios,
bibliotecas, y es utilizado como archivo de legajos fiscales y carpetas judiciales para
archivar, como de otro tipo de documentacion reservada. Hay un equipo informatico
que es empleado ocasionalmente. El despacho siguiente, perteneciente a la Unidad de
Administracion de Causas, presenta cuatro (4) escritorios tipo isla con equipos
informaticos y bibliotecas y alzadas. Trabajan alli un (1) funcionario, tres (3)
empleados y un (1) pasante. La Unidad de Atencion al Publico es el despacho que
continlia. Solo posee dos (2) escritorios lineales con sus puestos informaticos y
bibliotecas y alzadas para carpetas judiciales y papeles. Trabajan dos (2) empleados y
un (1) practicante. El despacho que sigue es ocupado por el resto de los integrantes de
la Unidad de Atencion al Publico, posee cuatro (4) escritorios en isla y biblioteca y
alzada respectiva. Trabajan alli dos (2) funcionarios y tres (3) empleados. Por ultimo, la
Unidad de Ejecucion de Pena es el despacho en el que se dispone de cuatro (4)
escritorios en isla con puestos informaticos, biblioteca y alzada. Trabajan alli dos (2)
funcionarios y dos (2) empleados.

En todos los despachos se cuenta con aire acondicionado —frio-calor— conectado a un
sistema centralizado, del cual se estaba finalizando su instalacion definitiva.

Todos los empleados y funcionarios cuentan con equipamiento informatico (PC e
impresora para grandes volumenes), sillon giratorio con respaldar. Hay tres (3)
escaneres (distribuidos en Unidad de Sala, Unidad de Notificaciones y Comunicaciones
y Unidad de Atencion al Publico). Todos los escritorios cuentan con un teléfono
interno con numero individual y hay ademads, en total, tres maquinas de fax. La
totalidad de las oficinas posee puertas que comunican al pasillo o corredor publico y
ventanas con vidrios opacados al exterior. Los despachos poseen un letrero externo que
identifica la unidad.

Se pudo observar que algunos de los despachos contaban con dispenser de agua (frio-
calor). En todas las unidades habia elementos para preparar infusiones —tasas, mates,
termos—.

Flujo de movimientos del personal en las unidades:

Si bien el personal posee un espacio fisico destinado para cada actividad, existe una
movilidad permanente que lo obliga a circular constantemente entre los diferentes
despachos del resto de las unidades.

Protocolos de actuacion:

La distribucion de la tarea entre las diferentes unidades esta establecida en la Ley N°
13.018 y en el reglamento de la OGJ. En cuanto a la adecuacion a las necesidades

puntuales de esta OGJ, el director diseiid protocolos de actuaciéon que son dados a
conocer a los empleados en forma de instrucciones, las cuales son aprendidas y
trasmitidas entre los funcionarios y entre estos y los empleados. El director remarca en
las diferentes unidades que se cumpla con las pautas laborales preestablecidas.
Igualmente, reserva en una carpeta en su despacho los protocolos en forma escrita a fin
de que sean recordados con relativa periodicidad.

Unidad de Sala: particularmente, todo el personal de esta unidad, durante el desarrollo
de las audiencias, se encuentra en las salas de audiencia, sea que el empleado esté
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operando o los funcionarios coordinando en los pasillos, designando un personal para
la realizacion de tareas o contestando los teléfonos de la unidad. Asimismo, ingresan
defensores, fiscales, familiares e imputados —detenidos—, personal policial y
magistrados, a cumplimentar requisitos surgidos luego de realizar alguna audiencia.

Unidad de Notificaciones y Comunicaciones: aqui es incesante el ingreso de gente,

principalmente de presos escoltados por personal policial, empleados de otras oficinas
en busqueda de carpetas judiciales o que traen otras carpetas. Los magistrados, en caso
de necesitar la confeccion de oficios o notificaciones urgentes, se apersonan en dicha
unidad para requerir la realizacion inmediata de los mismos. Atento al alto nimero de
cédulas judiciales que emiten, la remision de las mismas se hace en dos tandas, de
modo de no congestionar otra dependencia del Poder Judicial dedicada a su
distribucion diaria. Se visualiza un gran cimulo de carpetas judiciales en cada
escritorio y en las bibliotecas de la unidad. Hay muchos papeles sueltos. El numero de
personal es mayor que el de los puestos de trabajo.

Unidad de Condena Condicional: aqui la circulacion del personal es menor, ingresan

particularmente imputados en estado de libertad previamente citados, quienes
cumplimentan determinadas medidas y son desocupados; no existe visualmente un
nimero importante, en comparacion con la anterior unidad, de carpetas judiciales o de
papeles. El ritmo es mas pausado y el ajetreo minimo.

Archivo: en este despacho existen bibliotecas saturadas de legajos fiscales, carpetas
judiciales diseminadas por los escritorios y el piso, y hay un desorden generalizado con
cajas con documental. Mdas alld de tener indicaciones y sefalizaciones, se da una
escasez de mobiliario. Solo ingresa personal de la OGJ.

Unidad de Administraciéon de Causa: existe un nimero importante de carpetas
judiciales que se encuentran en los escritorios, que conservan cierto orden; las
bibliotecas poseen biblioratos con antecedentes pero no se almacenan carpetas
judiciales. Hay canastas de alambre en las que se separan ordenes de allanamiento,
intervenciones telefonicas, para ir siendo procesadas. El ingreso de personas se

restringe a personal de la OGJ, jueces y, ocasionalmente, fiscales y defensores.
Unidad de Atencién al Publico: aqui la afluencia de personas externa a la organizacion

es constante, todas con la intension de dejar solicitudes y presentaciones. No es
habitual ver a los magistrados en este espacio. Existe un considerable niimero de
carpetas judiciales ya que alli es el centro principal de almacenamiento. Asimismo, el
numero de papeles y de carpetas tipo biblioratos atestados de escritos sueltos es
visualmente llamativo. Las bibliotecas estan completas con carpetas judiciales.

Unidad de Atencion al Publico —despacho lindante—: las carpetas se encuentran sobre
los escritorios y sillas —que hacen de soporte— sin un mayor orden y apiladas en forma
despareja. Hay una unica biblioteca que parece insuficiente. La circulacion de personas
externa es casi nula, solo hay personal de la unidad y, ocasionalmente, empleados de
otras unidades.

Unidad de Ejecuciéon de Pena: encontramos bibliotecas con alzadas que estdn casi al
limite de sus capacidades, carpetas judiciales en pequenas cuantia sobre los escritorios
y escasa cantidad de papeles sueltos. Aqui ingresan algunos pocos fiscales, defensores
y jueces, y también personas privadas de libertad que lo hacen con personal policial de
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custodia.

Generalidades:

Existen unidades (Unidad de Sala, Unidad de Notificaciones y Comunicaciones) en
donde el sonido de los teléfonos es continuo. Es dispar la forma en que se organiza
cada unidad. El uso del papel es visiblemente importante. Los empleados de la OGJ en
forma incesante se movilizan entre las unidades, principalmente "buscando carpetas
judiciales". Los didlogos entre los empleados al momento de realizar sus trabajos

superan en algunos casos el entendimiento externo, ya sea por la velocidad como por el
lenguaje especifico utilizado. Los diferentes funcionarios van imponiendo el ritmo
laboral a los empleados. Cada unidad realiza sus tareas en forma funcional y solo hasta
donde se le fue indicado —hay un reglamento de OGJ que se cumple—. Al interior de
cada unidad, también los empleados desarrollan sus tareas en forma parcelada,
haciendo lo mismo cotidianamente.

Firma de funcionarios:

Los funcionarios firman con exclusividad los escritos o documentos —oficios, cédulas—
y en forma paralela a los jueces en las resoluciones, exhortos y ordenes de
allanamiento. Esto ultimo lo hacen aun cuando las funciones de "secretario fedatario ya
no son exigidas por la nueva legislacion", escuchandose expresiones del tipo "siempre
se hizo asi en el resto del Poder Judicial y aca se continia haciendo de la misma
manera porque los jueces quieren que asi sea".

La firma de decretos en forma conjunta con los jueces también se puede notar en cada
una de las carpetas a las que se ha podido tener acceso, como también se han observado
en la Unidad de Administracion de Causa, que es donde se confecciona la mayoria de
los decretos jurisdiccionales.

Director de OGlJ:

Realiza un recorrido a primer hora de la mafana por la totalidad de los despachos,
como un saludo de cortesia, y a medida que avanza por las oficinas se le consulta por
algin tramite o por algiin inconveniente que se presenta en la unidad, desde temas que

refieren a asuntos procesales a inconvenientes organizativos, problemas con la relacion
con magistrados o con representantes de otras instituciones, dudas sobre el sistema
informatico, sobre procedimientos, etc. En el mismo sentido, va dejando instrucciones
para la realizacion de alguna actividad, sea que refiera a razones de coordinacion con el
turno vespertino y nocturno de la jornada anterior o para el desarrollo de las tareas del
resto de la jornada. Avanzada la mafiana, las diferentes unidades solicitan intervencion
del director en forma telefonica o personalmente, en tanto que esta ultima se da en su
despacho, en el pasillo, en las salas de audiencias o cuando nuevamente se hace
presente durante la mafiana en alguno de los despachos.

Se lo ve que como un epicentro de arribo de diferentes intervenciones; tanto el personal
de la OGJ, los jueces, fiscales, defensores y hasta personal policial requieren de su
intervencion. Permanentemente se encuentra contestando o realizando Ilamadas
telefonicas desde su teléfono movil y en reiteradas oportunidades lo hace de manera
simultanea con el teléfono interno que posee en su despacho o en el lugar donde se
encuentre.

Funcionario de turno:
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Existe un cronograma de funcionario de turno y cada dos dias rota su permanencia en
dicho rol. En dicho periodo debe cumplir sus funciones en la unidad en su jornada
diaria y durante 48 horas posee asignado un teléfono celular mediante el cual debe
evacuar consultas externas —policia, fiscales y defensores— Los fines de semana lo
hace por el plazo de tres dias (viernes, sabados y domingos).

Los funcionarios sin intervencion de superior van pasando el turno a quien le
corresponde de acuerdo con el cronograma asignado.

En el horario vespertino, el funcionario que se encuentra de turno se comunica con los
empleados y el funcionario que se encuentra en la oficina a fin de diligenciar las
presentaciones que requieran de un tratamiento urgente.

Uso del papel:

Por cada causa que se tramita ante la OGJ se da ingreso al sistema informatico y se
materializa en formato papel la carpeta judicial asi creada. Por lo general, las primeras
intervenciones no llevan mas de 3 a 5 hojas. Paulatinamente, y luego de cada tramite
(agendamiento, notificacion, audiencia, notificacion, decretos, resolucion, etc.), se le
van incorporando nuevas hojas con la actuacion respectiva.

Si bien son la excepcion, se pueden ver carpetas de grandes dimensiones (de mas de
200 hojas). En promedio, una carpeta judicial posee alrededor de 30 hojas.

En todos los despachos de la OGJ hay gran acumulacién de papel. En la Unidad de
Atencion al Publico es mas notoria la existencia de grandes volimenes de carpetas
judiciales y de escritos sueltos acumulandose en biblioratos, los cuales a su vez son
reservados temporariamente dentro de bibliotecas. Aqui se encuentran separadas las
carpetas judiciales CON PRESOS de las SIN PRESOS. Las primeras son las carpetas
con mayor niumero de hojas, en tanto que las SIN PRESOS pueden tener solo de 3 a 5
hojas y la mayoria no supera las 10 hojas.

En la Unidad de Notificaciones y Comunicaciones, el flujo de carpetas judiciales es
permanente, atento a que alli suelen permanecer por escasos minutos hasta por un
maximo de 3 dias, tiempo en el cual se realizan las comunicaciones y la carpeta
continlia su tramite fuera de dicha unidad. El consumo de resmas de papel en esta
unidad es mayor que en cualquiera de las otras unidades, y eso se debe al namero de
notificaciones que se realizan y que adjuntan copias de disposiciones —resoluciones de
multiples paginas— que se libran por dia.

Las carpetas judiciales que se encuentran almacenadas en la Unidad de Control de
Ejecucion de Pena y en la de Control de Condena Condicional son las de mayor
numero de hojas por cada una.

La OGJ posee un procedimiento para "despapelizar", el cual consiste en retirar de las
carpetas judiciales todo aquel papel que no guarde relacion con la investigacion o que
no sea sustancial para el tramite respectivo. El proceso se hace en aquellas carpetas que
adquieren una dimensiéon que dificulta su manipulacion, los papeles se extraen
fisicamente, se escanean en un archivo digital que es incorporado al sistema de gestion
y son embolsados y luego destruidos en otra dependencia de tribunales.

En el despacho lindante al del director se pudo observar un total de treinta (30) cajas
con cinco (5) resmas de papel tipo legal cada una —que totalizan 150 resmas— y, segun
comentarios de los empleados, "eso no alcanza para dos (2) meses".

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL




- 137 -

Oralidad:

El inico 4mbito donde la oralidad esta presente en su totalidad es en las cuatro salas
donde se realizan las audiencias. No obstante, por cada audiencia se confecciona un
acta, la cual es impresa en multiples copias —para las partes, la carpeta judicial y el
protocolo de actas y de resoluciones.

Todos los jueces resuelven en forma oral —exigido por ley— y muchos dictan sus
fundamentos en forma oral. Hay dos magistrados que dictan por escrito posteriormente
los fundamentos de sus resoluciones.

Se pudo observar que existe un juez que para tramites de tipo "procedimiento
abreviado" fundamenta y resuelve en forma oral en audiencia, a diferencia del resto de
los jueces, que en dicha audiencia solo toma noticia de lo que las partes le imponen y
luego fundamenta y resuelve en forma escrita. En el primero de los casos, a lo sumo se
utiliza una hoja y las partes se dan por notificadas alli, en tanto que en el segundo de
los casos se genera una resolucion que puede variar de 4 hojas minimo a mas 15 hojas
dependiendo de la complejidad.

Notificacion electrénica:

El sistema de gestion que utilizan las OGJ de la provincia de Santa Fe se encuentra
enlazado con el MPA, no asi con el SPPDP y tampoco con los abogados defensores.
Posee un modulo de notificacion electrénica mediante el cual se hace saber a las partes

disposiciones y resoluciones jurisdiccionales, las cuales fueron escritas en formato
papel, y en consecuencia se debe proceder al escaneo de dicha documentacion, subir el
archivo al sistema de gestion para su uso digital e imprimir tantos juegos como partes a
notificar existan. Dicha documentacién va adherida a una cédula judicial en formato
papel.

El modulo de notificaciones electronicas, si bien estd implementado en OGJ y MPA, y
es utilizado, no es considerado como medio valido de notificacion, por lo cual la OGJ
debe remitir TAMBIEN en formato papel a TODAS las partes.

Los Unicos casos en que la notificacion electronica es utilizada plenamente son los de
notificacion de audiencias de tipo URGENTE, sean estas imputativas o de prision
preventiva, en las que no existe tiempo material para la realizacion de las notificaciones
de forma.

Jornada laboral:

El personal y los funcionarios poseen horario de ingreso sefialado por la institucion a
las 07:00 hs. y cumplen una jornada laboral minima de 6 horas, estrictamente hasta las
13:00 hs. El personal en horario vespertino debe registrar su ingreso a las 14:00 hs y su
retirada es a las 20:00 hs.

El personal matutino, no obstante proceder a su fichaje a la hora indicada arriba en
forma dispar, no se excede de las 7:30 hs. Llegado a sus unidades, se realizan charlas
por una duracion de 15 a 20 minutos. A partir de dicho momento comienzan las labores
diarias, las cuales desde las 8:00 hs. son constantes y con un alto ritmo, esto en todas
las unidades, sin excepcion.

A las 13:00 hs, salvo la Condena Condicional, las unidades aun continuan con el
desenvolvimiento de tareas, lo que paulatinamente va disminuyendo recién a dicho
horario. Los empleados son los primeros que se retiran y posteriormente lo hacen los
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funcionarios. Los ultimos en retirarse con los funcionarios de las Unidades de
Administracion de Causa, de Sala y de Notificaciones y Comunicaciones, los cuales lo
hacen alrededor de las 14:00 hs.

En este sentido, el director, que ingresa alrededor de las 8:00 hs., se retira de su lugar
de trabajo no antes de las 15:00 hs. en forma habitual, y es en algunos de los casos el
unico nexo entre los turnos matutino y vespertino.

Tomas fotograficas despachos OGJ.

Unidad de Atencion al Publico (UAP). Unidad de Administracion de Causa.

Unidad de Control de Ejecucion de Pena.

Magister en Administracion Publica — FCE — UNL




- 139 -

Comentarios generales del observador

La observacion se realizé recorriendo la totalidad de los despachos, a lo largo de toda
una jornada, se realiz6 en dos ciclos completos que comprendieron las siguientes
unidades: Sala, Notificaciones y comunicaciones, Control de Condena Condicional,
Administracion de Causa, Atencion al Publico, Agenda y Despacho, Control de
Ejecucion de Pena, Direccion y Sala de audiencias N° 1. Reiterandose el mismo orden
para la segunda oportunidad. En el caso del horario vespertino, al encontrarse menor
nimero de empleados y solo dos despachos ocupados se realizaron observaciones en
tres ciclos de 45 minutos de duracion cada uno con un intervalo de 30 minutos.
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CROQUIS DE LA OFICINA DE GESTION JUDICIAL
Y COLEGIO DE JUECES DE PRIMERA INSTANCIA.
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B. Instrumento de recoleccion primaria de informacion.

Cuestionario N°

Pregunta N° 1: ;Qué area dentro de la organizacién ocupa?

I- Colegio de Jueces 1° Instancia (I
Distrito Judicial N° 1

2- Oficina de Gestion Judicial 1° (I
Instancia Distrito Judicial N° 1 (OGJ)

3- Otro d

‘ (*)si responde 1 o 3 finaliza la encuesta. MUCHAS GRACIAS.

Pregunta N° 2: ; Fue trasladado del Sistema de Conclusion de Causa?

1- SI a
2- NO a

‘ (*)si responde NO finaliza la encuesta. MUCHAS GRACIAS.

Pregunta N° 3: ;Qué cargo ocupaba en su anterior oficina dentro del Poder Judicial?

1- Juez

2- Funcionario

3- Empleado administrativo
4- Personal de servicio

UoD0

Se debe elegir solo UNA.

Pregunta N° 4: ; En qué rango de edad se ubica?

1- 30 o menos a
2- 31a40 a
3- 41a50 a
4- 51a60 Q
5- 61 amas a

Se debe elegir solo UNA.

Pregunta N° 5: ; Qué estudios posee?

1- Secundaria Completa

2- Terciario Incompleto

3- Terciario Completo

4- Universitario Incompleto

5- Universitario Completo

6- Posgrado Diplomado

7- Posgrado Sin Diplomar
Se debe elegir solo UNA.

oCo0oopooo

Pregunta N° 6: Conforme a la siguiente clasificacion de actividades, marque con un
tilde su situacion laboral actual (Indiqgue SOLO UNA opcion)
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1- Juez

2- Funcionario

3- Empleado administrativo
4- Personal de servicio

UoD0

Se debe elegir solo UNA.

Pregunta N° 7: EN UN MINUTO COMO MAXIMO PODRIA EXPLICAR:

(Como era su relacion con el responsable del juzgado en el que trabajaba, previo a
ingresar a la OGJ? en cuanto a: forma en que se daban las instrucciones, forma en que se
tomaban las decisiones, forma en que actuaba frente a los errores de los integrantes del
juzgado y criterios que adoptaba el jefe para asignar las tareas.

Se debe grabar por el término de UN MINUTO COMO MAXIMO.

Pregunta N° 8: EN UN MINUTO COMO MAXIMO PODRIA EXPLICAR:

(Como era el trabajo en el juzgado al que pertenecia, previo a ingresar a la OGJ? en
cuanto a: rutinas de trabajo, innovacion o implementaciéon de cambios e integracion
de grupo?

Se debe grabar por el término de UN MINUTO COMO MAXIMO.

Pregunta N° 9: Teniendo en cuenta todos los aspectos, ;cuan satisfecho esta usted con
trabajar en esta organizacion, en este momento? (Indigue SOLO UNA opcion).

1- Muy Satisfecho
2- Satisfecho

3- Poco Satisfecho
4- Nada Satisfecho

cooo

Se debe elegir solo UNA.
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Pregunta N° 10: Piense en un trabajo ideal. Si tuviese que elegir hoy un trabajo, ;qué
aspectos de los que se listan a continuacion privilegiaria? Por favor elija 7 (SIETE).

1- Tener suficiente tiempo para su vida personal. a

2- Realizar tareas que impliquen un desafio y a través de a
las cuales pueda obtener un logro personal.

3- Tener poco stress en el trabajo. a

4- Que el ambiente fisico sea agradable (buena a
ventilacion, iluminacion, espacio de trabajo adecuado,
etc.).

5- Tener una buena relacion de trabajo con la persona a
que estd por encima suyo (su jefe directo).

6- Tener estabilidad en el trabajo. a

7- Tener suficiente libertad para decidir sobre cémo a
organizar su trabajo.

8- Trabajar en un grupo de gente que coopere entre si. a

9- Ser consultado por su superior directo en las a
decisiones que afectan la tarea que usted realiza.

10- Tener la oportunidad de mejorar sus ingresos. a

11- Vivir en un barrio agradable para usted y su familia. a

12- Tener oportunidad de crecimiento en su carrera. a

13- Que sea un trabajo poco rutinario, creativo. a

14- Trabajar en una organizacion importante, de prestigio. a

15-Que lo que se espere de usted esté bien definido, que a
sea claro.

16- Que se valorice lo que usted hace en la organizacion y (.
la forma en que lo hace.

17-Tener la posibilidad de aprender continuamente a
nuevas tareas y nuevas habilidades.

18- Sentir que lo que hace y aprende en el trabajo le va a a
permitir conseguir otro trabajo en otro lugar.

19- Que su trabajo sea importante para la organizacion. a

20- Que su trabajo sea importante para la comunidad. a

21- Sentir que lo que usted hace en la organizacion va a (.

dejar una huella que los demas habran de seguir en el
futuro.

Se deben elegir SIETE.
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Preguntas N° 11y 12:

Los estilos de jefes y gerentes, son muy diferente. A continuacion aparecen 5
descripciones. Por favor, preste atencion a las mismas.

11- (Con cudl tipo de jefe inmediato

preferiria_usted trabajar?
Indique SOLO UNA opcion.

12- Piense ahora en su jefe inmediato.
(Cual de las descripciones se adapta mejor
a su jefe inmediato?

Indique SOLO UNA opcion

!

Tipo 1: En general toma las decisiones en forma
rapida y se las comunica a sus colaboradores en
forma clara y firme. Espera de ellos que lleven
adelante sus decisiones lealmente y sin poner
obstaculos.

Tipo 2: En general toma las decisiones
rapidamente, pero antes de seguir adelante trata de
explicarselas a sus colaboradores. Les da las
razones de esas decisiones y responde a las
preguntas que le hacen.

Tipo 3: En general consulta con sus
colaboradores antes de tomar sus decisiones.
Escucha sus consejos, los tiene en cuenta y luego
anuncia su decision. Espera que todos trabajen
lealmente en su implementacidon, aunque esta
decision no se corresponda con el consejo que le
dieron sus colaboradores.

Tipo 4: Cuando se debe tomar una decision
importante retine a sus colaboradores para discutir
el tema. Considera todos los puntos de vista y
trata de que todos estén de acuerdo sobre la
decision. Si todos (incluido él mismo) estan de
acuerdo, toma esa decision como propia. Si no
hay consenso, toma la decisiéon que considera mas
adecuada.

Tipo 5: En general toma las decisiones de manera
rapida y segun convenga a las circunstancias. Por
este motivo, las decisiones pueden parecer poco

> 11- Prefiero 12- Mi jefe
. actual se
trabajar con:

parece a:

(| a

a a

(| a

(| |

(| a

adecuadas y contradictorias. No consulta con sus
colaboradores, ni los retine para comentarles
acerca de las decisiones tomadas. Los
colaboradores se enteran de lo decidido de manera
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casual y por vias informales.

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta.

En pocas palabras podria explayarse sobre la respuesta N° 12:

Se debe consignar lo que el encuestado desee —sin exceder el limite dado—
y si no se explaya indicar "NO RESPONDE"'.

SIGUIENDO EL MISMO METODO EMPLEADO EN LAS PREGUNTAS
ANTERIORES, LEA CUIDADOSAMENTE LAS CONSIGNAS Y SIGA LAS
INSTRUCCIONES PARA CADA PREGUNTA.

Se repite el proceso hasta la pregunta N° 30 inclusive.

Pregunta N° 13: Ultimamente ha habido cambios que tuvieron impacto sobre las
organizaciones. Aqui aparecen alternativas acerca de como las organizaciones pueden
encarar dichos cambios para ser exitosos (indicar SOLO UNA opcion).

Pregunta N° 14: ;Qué es lo que usted percibe que pasa mds frecuentemente en su
organizacion (indicar SOLO UNA opcion).

14-
13- Lo que Ud.
La mas percibe que pasa
. mas
11;)1;)::1:{2}1:e frecuentemente
en su
organizacion

(SOLO UNA) (SOLO UNA)

1: Estudiamos como puede llegar a cambiar la
realidad, teniendo informacion proyectada sobre a a
el futuro.

2: Evitamos que los cambios de la realidad
afecten la manera habitual de hacer las cosas en 0 0
la organizacion.

3: Evitamos que los cambios de la realidad
puedan hacer que la organizacion desaparezca. d Q
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4: Imaginamos permanentemente  cuales
cambios van a ocurrir y aprender de qué forma 0 0
enfrentarlos.

5: Vemos las cosas que cambian en la realidad y
nos adaptamos a los cambios en forma gradual. d Q

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta.

Pregunta N° 15: Sobre los sistemas alternativos de remuneracion, /cudl se aproxima
mas al que usted considera mejor para que una organizacion tenga éxito? (indicar
SOLO UNA opcion).

Pregunta N° 16: ;Y cudl de ellos se parece mas al sistema de remuneraciones que
existe en su organizacién? (indicar SOOLO UNA opcion).

15- 16-
El mejor El sistema que
sistema para se parece mas
que una al que existe en
organizacion su
tenga éxito organizacion

(SOLO UNA) (SOLO UNA)

1: Cada tanto su jefe le otorga un aumento por el
. a d

esfuerzo realizado.

2: Existe un escalafon o una estructura de

remuneraciones fija, para que cada puesto de

trabajo sea pagado por lo que realmente vale en a a

comparacion con los demas.

3: Las remuneraciones se fijan segin las

circunstancias y la evolucion de la organizacion

(afios buenos, remuneraciones buenas, afios a d
malos, remuneraciones malas).

4: Ademas de la remuneracion fija existe otra
variable segin los resultados individuales 0
obtenidos.

5: Ademas de la remuneracion fija existe otra
variable segin los resultados individuales y

grupales obtenidos. - -

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta.

Pregunta N° 17: Sobre los sistemas alternativos de planificacion ¢cual considera usted
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mejor para que una organizacion tenga éxito? (indicar SOLO UNA opcion).

Pregunta N° 18: ;Y cual se aproxima mas al que existe en su organizacion? (indicar

SOLO UNA opcion).

1: Se planifican las actividades
establecen las normas y procedimientos.
2: Se participa en grupos de trabajo para
planificar el futuro.

3: Se fijan los objetivos y se evalia su
cumplimiento a través de resultados.

4: Se siguen las directivas que establecen las
maximas autoridades de la organizacion.

5: En general no se planifica. Se resuelven los
problemas a medida que éstos se van planteando.

segun lo

17- 18-
El mejor El sistema que
sistema para se parece mas
que una al que existe en
organizacion su
tenga éxito organizacion
(SOLO UNA) (SOLO UNA)
a d
a d
a d
a d
a d

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta.

En pocas palabras, podria explayarse sobre la respuesta N° 18:

Se debe consignar lo que el encuestado desee —sin exceder el limite dado—
y si no se explaya indicar "NO RESPONDE"'.

Pregunta N° 19: En cuanto a la disponibilidad de informacion, ;cudl situacion usted
considera mejor para que una organizacion tenga éxito? (indicar SOLO UNA opcion).

Pregunta N° 20: ;Y cudl de ellas se aproxima mads a la que existe en su organizacion?

(indicar SOLO UNA opcion).

20-
19- . g
. Situacion que
La mejor .
. . mas se
situacion para .
aproxima a la
que una .
sy que existe en
organizacion su
tenga éxito e
organizacion
(SOLO UNA) (SOLO UNA)
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1: La informaciéon es transparente, esta

disponible, es de todo tipo y circula libremente. - -
2: La informacién circula de manera restringida
entre las personas consideradas "de confianza". a a
3: La informacion es obtenida de manera casual. 0 0
4: Esta disponible solo la informacion
relacionada estrictamente con objetivos 'y

a a
resultados.
5: Estd disponible solo la informacién que
establecen las normas y procedimientos. a Q

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta.
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Pregunta N° 21: En cuanto a lo que se hace en una organizacion cuando se cometen
errores, /cudl situacion considera mejor para que una organizacion tenga éxito? (indicar
SOLO UNA opcion).

Pregunta N° 22: ;Y cual de ellas se aproxima mas a la que existe en su organizacién?
(indicar SOLO UNA opcion).

21 22-
. Situacion que
La mejor .
. g mas se
situacion para .
aproxima a la
que una .
oo, que existe en
organizacion su
tenga éxito o
organizacion

(SOLO UNA) (SOLO UNA)
1: Dejar pasar el error. a d

2: Sacar experiencia del error para no volver a
cometerlo. a d

3: Aprovechar la oportunidad para "quitarse de
encima" al que lo cometio. a d

4: Llamar la atencion y sefialar la distancia entre
los objetivos comprometidos y su cumplimiento. a d

5: Establecer mayores controles. 0 0

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta.

En pocas palabras podria explayarse sobre la respuesta N° 22:

Se debe consignar lo que el encuestado desee —sin exceder el limite dado—
y si no se explaya indicar "NO RESPONDE"".
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Pregunta N° 23: En cuanto al plazo con el que se trabaja, ;cual de todos los que se
mencionan usted considera mejor para que una organizacién tenga éxito? (indicar
SOLO UNA opcion).

Pregunta N° 24: Y de todos estos plazos ¢cudl es el que se utiliza mas frecuentemente
para trabajar en su organizacion? (indicar SOLO UNA opcion).

23-

El mejor plazo
para que una
organizacion

tenga éxito

24-
El plazo mas
frecuente en su
organizacion

(SOLO UNA) (SOLO UNA)

1: El largo plazo ("lo que hay que hacer dentro de

= n D D
3 a5 afios").
2: El pasado ("lo que se hizo"). 0 0

3: Lo inmediato ("lo que hay que hacer esta
semana o este mes). a d

4: El futuro cercano ("lo que hay que hacer este
afio"). (. d

5: Sin plazos predefinidos. 0 0

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta.
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Pregunta N° 25: En cuanto al contenido de las tareas, ;cual de todas las situaciones que
se mencionan usted considera mejor para que una organizacion tenga éxito? (indicar
SOLO UNA opcion).

Pregunta N° 26: ;Y cudl de todas estas situaciones se aproxima mas a lo que existe en

su organizacion? (indicar SOLO UNA opcion).

25- 26
. Situacion que
La mejor .
. < mas se
situacion para .
aproxima a lo
que una
o g que sucede en
organizacion su
tenga éxito o,
organizacion
(SOLO UNA) (SOLO UNA)
1: Las tareas varian segun las circunstancias. a d
2: Las tareas varian segln los criterios que emplea
el jefe para asignarlas. a d
3: Las tareas son en general rutinarias. 0 0
4: Las tareas son fuertemente desafiantes y
competitivas. Hay que alcanzar los objetivos 0 0
establecidos.
5: Las tareas son creativas e innovadoras. 0 0

Se debe elegir solo UNA opcion por cada pregunta

Pregunta N° 27: De los siguientes aspectos que definen las posibilidades de éxito de
una organizacion, /cudles son para usted los TRES mas importantes (indicar SOLO
TRES opciones).

Pregunta N° 26: ;Y cudles son los TRES maés frecuentes en su organizacion? (indicar

SOLO TRES opciones).

27- 28-
Aspectos mas Aspectos que
importantes existen mas
para que una | frecuentemente
organizacion en su
tenga éxito organizacion
(SOLO TRES) (SOLO TRES)
1: Solidez econdémica (tener un buen 0 0
presupuesto).
2: Mentalidad abierta y aprendizaje permanente. a a
3: Prudencia en las decisiones. a a
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4: Comportamiento honesto.

5: Respeto por los que fundaron e hicieron grande
a la organizacion.

6: Tener buen capital humano.

7: Eliminacion de las decisiones sin sentido.

8: Confiabilidad en los procesos administrativos.
9: Agresividad en las politicas que se
implementan.

10: Crecimiento continuo.

11: Buenos resultados.

12: El valor de la palabra empefiada.

13: Eliminacion de las situaciones inciertas.

14: El compromiso de la gente que trabaja en ella.
15: Eliminacion de las debilidades mas notorias.

o000 O O0o0 O O

oUo00O00 O 00D O D

Se debe elegir solo TRES opciones por cada pregunta.

Pregunta N° 29: Sobre el trabajo en una organizacion, jcual de las siguientes frases
considera usted mas importante para que la organizacion tenga éxito? (indicar SOLO

UNA opcion)

Pregunta N° 30: ;Y cual de estas frases cree usted que mejor refleja lo que pasa mas
frecuentemente en su organizacion? (indicar SOLO UNA opcion)

1-La gente siente que integra una gran familia.
2-Las rutinas y procedimientos de trabajo estan
escritos con claridad y son respetados.

3-Las circunstancias de la realidad deben ser
favorables.

4-Los objetivos estan claros y la gente busca
obtener resultados concretos en funcion de
dichos objetivos.

5-Hay innovacién permanente, trabajo en
equipo y cooperacion entre la gente.

29- 30-
Frase mas Frase que
importantes para refleja
que una frecuentemente
organizacion asu
tenga éxito organizacion
(SOLO UNA) (SOLO UNA)
a a
0 a
0 a
a
(.
0 a

Se debe elegir solo UNA.

PRESTE NUEVAMENTE ATENCION AL CAMBIO DE CONSIGNA

Pregunta N° 31: ;Con qué frecuencia se siente nervioso o tenso en su trabajo?
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1- Siempre

2- Con Frecuencia
3- Pocas Veces

4- Nunca

UoD0

Se debe elegir solo UNA.

Pregunta N° 32: ; Cuanto tiempo desearia usted seguir trabajando en su organizacion?

1- Menos de 2 afios

2-De 2 a 5 afos

3- Mas de 5 afos (pero no esperaré a jubilarme en ella)
4- Hasta que me jubile

ODo0D

Se debe elegir solo UNA.

Pregunta N° 33: Por favor, indique si estd de acuerdo o en desacuerdo con las
siguientes frases? (responder las DOS frases).

De acuerdo En desacuerdo
A: Las reglas en una Empresa u Organizacion no
deben romperse, ain cuando se crea que dichas a a
reglas son malas o inadecuadas.
B: Es preferible trabajar en una Organizacion 0 0

grande que en una Organizacion pequeia.

Responder las DOS frases.

Pregunta N° 34: ;Qué le parece mejor en un trabajo? Un trabajo donde... (indique
SOLO UNA opcion).

1- Todos trabajan juntos y no se diferencia ni se premia a
a personas en forma individual.
2- Se alientan las iniciativas personales y se premia a a

quienes se destacan.

Se debe elegir solo UNA

Pregunta N° 35: ;Con qué frecuencia estan los colaboradores temerosos de expresar
desacuerdo con sus superiores? (indiqgue SOLO UNA opcion).

1- Muy frecuentemente
2- Frecuentemente

3- Poco frecuentemente
4- Nunca

UoDD

Se debe elegir solo UNA.

MUCHAS GRACIAS.
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PREGUNTA N° 7:
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PREGUNTA N° 8:
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Pregunta N° 10: ;Piense en un trabajo ideal. Si tuviese que elegir hoy un
trabajo, qué aspectos de los que se listan a continuacion privilegiaria? Por favor

elija 7 (SIETE).

1- Tener suficiente tiempo para su vida personal.

2- Realizar tareas que impliquen un desafio y a través de las cuales
pueda obtener un logro personal.

3- Tener poco stress en el trabajo.

4- Que el ambiente fisico sea agradable (buena ventilacion,
iluminacion, espacio de trabajo adecuado, etc.).

5- Tener una buena relacion de trabajo con la persona que estd por
encima suyo (su jefe directo).

6- Tener estabilidad en el trabajo.

7- Tener suficiente libertad para decidir sobre como organizar su
trabajo.

8- Trabajar en un grupo de gente que coopere entre si.

9- Ser consultado por su superior directo en las decisiones que
afectan la tarea que usted realiza.

10- Tener la oportunidad de mejorar sus ingresos.

11- Vivir en un barrio agradable para usted y su familia.

12- Tener oportunidad de crecimiento en su carrera.

13- Que sea un trabajo poco rutinario, creativo.

14- Trabajar en una organizacion importante, de prestigio.

15- Que lo que se espere de usted esté bien definido, que sea claro.

16- Que se valorice lo que usted hace en la organizacion y la forma en
que lo hace.

17-Tener la posibilidad de aprender continuamente nuevas tareas y
nuevas habilidades.

18- Sentir que lo que hace y aprende en el trabajo le va a permitir
conseguir otro trabajo en otro lugar.

19- Que su trabajo sea importante para la organizacion.

20- Que su trabajo sea importante para la comunidad.

21- Sentir que lo que usted hace en la organizacion va a dejar una
huella que los demas habran de seguir en el futuro.

(M

U o000 00

U
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C. Lectura de encuestas

1. Satisfaccion en el trabajo

Griafico anexo N° 1: Satisfaccion por nivel de instruccion.

Cuan satisfecho esta en el trabajo actual
30% 1
25%
20%
15%
10% B Muy Satisfecho
5% m Satisfecho
(o]
0% u Poco satisfecho
(o]
u Nada satisfecho
QO
O
8"0
&
< Q
¢ <
Fuente: elaboracion propia.
Grifico anexo N° 2: Satisfaccion por edad.
Cuan satisfecho esta en el trabajo actual
35% 17
30% 17
25% 1~
-
20% B Muy Satisfecho
15% +~ ® Satisfecho
10% +~ = Poco satisfecho
5% - l ® Nada satisfecho
0% . . . . .
300 31a40 41 a 50 51260 61 amas
menos
Edad

Fuente: elaboracion propia.
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2. Valores laborales

Tabla anexo N° 1: Valores laborales

Porcentaje
. Respuestas
Variables de casos
N° Porec. N°
Trabajar con gente que coopere 16 12,03 84,21%
Buena relacion con el superior 14 10,53 73,68%
Estabilidad en el trabajo 11 8,27 57,89%

Que se valore lo que se hace y la forma en que se hace 10 7,52 52,63%
Suficiente tiempo 9 6,77 47,37%
Ambiente fisico agradable 9 6,77 47,37%
Tener oportunidad de progreso 8 6,02 42,11%
Que el trabajo sea importante para la comunidad 7 5,26 36,84%
Poco stress 6 451 31,58%
Tener libertad para organizar el trabajo 6 4,51 31,58%
Trabajo poco rutinario, creativo 6 4,51 31,58%
Tareas con desafio 5 3,76 26,32%
Que se espere algo bien definido y claro 5 3,76 26,32%
Tener posibilidades de aprender continuamente 5 3,76 26,32%
Vivier en un barrio agradable 4 3,01 21,05%
Que el trabajo sea importante para la organizacion 4 3,01 21,05%
Ser consultado por el superior 3 2,26 15,79%
Oportunidad de mejorar ingresos 3 2,26 15,79%
Trabajar en una organizacion importante 1 0,75 5,26%
Sentir que lo que se hace en la organizacion va a dejar 1 0.75 5.26%

huellas

Fuente: elaboracion propia.

Tabla anexo N° 2: Valores laborales por cargo que se ocupa en OGJ

Funcionario Empleado
Variables Administrativo
% %

Suficiente tiempo 10,53% 42,11%
Tareas con desafio 5,26% 15,79%
Poco stress 10,53% 21,05%
Ambiente fisico agradable 0,00% 47,37%
Buena relacion con el superior 15,79% 57,89%
Estabilidad en el trabajo 10,53% 47,37%
Tener libertad para organizar el trabajo 10,53% 21,05%
Trabajar con gente que coopere 21,05% 63,16%
Ser consultado por el superior 5,26% 10,53%
Oportunidad de mejorar ingresos 5,26% 10,53%
Vivier en un barrio agradable 0,00% 21,05%
Tener oportunidad de progreso 5,26% 36,84%
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Trabajo poco rutinario, creativo 5,26% 26,32%
Trabajar en una organizacion importante 0,00% 5,26%
Que se espere algo bien definidio y
claro 10,53% 15,79%
Que se valore lo que se hace y la forma
en que se hace 10,53% 42,11%
Tener posibilidades de aprender
continuamente 5,26% 21,05%
Que el trabajo sea importante para la
organizacion 10,53% 10,53%
Que el trabajo sea importante para la
comunidad 5,26% 31,58%
Sentir que lo que se hace en la
organizacion va a dejar huellas 0,00% 5,26%
Fuente: elaboracion propia.
Tabla anexo N° 3: indice distancia de poder
Preguntas %
Pregunta N° 35 64,47%
Pregunta N° 11 5,26%
Pregunta N° 12 52,63%
TOTAL 40,79%(*)

(*) es la media de la suma de los porcentajes.

(**)para una correcta identificacion de las preguntas, se

sugiere recurrir al instrumento de recoleccion

Fuente: elaboracion propia.

Tabla anexo N° 4: Indice tolerancia a la incertidumbre

Preguntas %

Pregunta N° 15 ITEM 2 47,37%
Pregunta N° 32 ITEM 3 Y 4 31,58%
Pregunta N° 33 ITEM 1 DE ACUERDO 26,32%
Pregunta N° 33 ITEM 2 DE ACUERDO 15,79%
Pregunta N° 34 ITEM 1 0,00%

SUBTOTAL  121,05%
TOTAL 24,21%%)

(*)es la media de la suma de los porcentajes.
(**)para una correcta identificacion de las preguntas, se
sugiere recurrir al instrumento de recoleccion

Fuente: elaboracion propia
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Tabla anexo N° 5: Distribucion de poder por cargo

Preguntas % Funcionario % Emp. Adm.
Pregunta 35 50,00% 68,33%
Pregunta 11 5,26% 0,00%
Pregunta 12 10,53% 42.11%
Sub-total 65,79% 110,44%
TOTAL *) 21,93% 36,81%

(*) en ambos casos, es la media de la suma de los porcentajes.
(**)para una correcta identificacion de las preguntas, se sugiere
recurrir al instrumento de recoleccion

Fuente: elaboracion propia

Tabla anexo N° 6: Tolerancia a la incertidumbre por cargo

Preguntas Funcionarios Emp. Adm.

PREGUNTA N° 15 ITEM 2 10,53% 36,84%

PREGUNTA N°32 ITEM3Y 4 5,26% 26,32%
PREGUNTA N° 33 ITEM 1 DE

ACUERDO 10,53% 15,79%
PREGUNTA N° 33 ITEM 2 DE

ACUERDO 5,26% 10,53%

PREGUNTA N° 34 ITEM 1 0,00% 0,00%

SUBTOTAL 31,58% 89,47%

TOTAL PROMEDIO (%) 6,32% 17,89%

(*)en ambos casos, es la media de la suma de los porcentajes.
(**)para una correcta identificacion de las preguntas, se sugiere recurrir al
instrumento de recoleccion

Fuente: elaboracion propia.
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