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Las reformas son complicadas, y en materia de Justicia no lo son menos.
En cuanto la politica de Justicia es politica de reforma, enfrentarse con las
barreras de la innovacién forma parte de sus tareas. Cuando la reforma poli-
tica relativa a la Justicia es competencia de las organizaciones administrativas,
se deben tomar en consideracion y, a ser posible, superar los obsticulos, nor-
malmente amplios, que para la innovacioén se plantean tradicionalmente en
tales organizaciones. Seria contradictorio con el principio AKV?, en el que se

1. Traducido por Jests Maria Gonzilez Garcia, Profesor Titular de Derecho Procesal de la
Universidad Complutense de Madrid. Se trata del capitulo 17 del libro titulado Modernisierung
von Recht und Justiz. Eine Herausforderung des Gewihrleistungsstaates (Modernizacion del Dere-
cho y La Justicia. Un desafio del Estado de Garantias). Suhrkamp, 2001.

2. Abreviatura de «Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung» es decir, tarea, competencia
y responsabilidad. En virtud de este principio se pretende otorgar protagonismo en las tareas de
reforma a quienes desempefien la tarea publica afectada por ella, con propia competencia, y a
ser posible de forma responsable. Se pretende con ello minimizar la influencia de las grandes
estructuras jerdrquicas, que se superponen a las unidades pequefas que trabajan de forma des-
centralizada, en el trabajo de detalle de la reforma, reduciendo el papel de aquellas a la elabora-

UNED. Teoﬁ‘a Y Realidad Constitucional, nGms. 8-9, 2.° semestre 2001/1.« semestre 2002, pp. 89-102
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basa precisamente el borrador de la Reforma <Justicia 2000-?, que el complejo
proceso de reforma de la-Administracion de Justicia fuera ordenado y dirigido
«desde arriba», asi como conducido jerirquicamente y con exclusiva responsa-
bilidad centralizada. '

Una reforma conduce a la creacién y extincidon de organizaciones efi-
cientes (y por tanto de «estructuras») y aprovecha y fomenta las correspon-
dientes actitudes- y habilidades de los sujetos a quienes afecta (por consi-
guiente, su «cultura»), solamente en caso de que sea desarrollada y concretada
en colaboracién con ellos. En otras palabras: en el caso que nos ocupa, la
reforma ha de tener en cuenta la «estructura» y la «cultura» de los Tribunales.
Para esto el Know-how y la capacidad creadora de los afectados son indis-
pensables, y por ello se tiene que dar la posibilidad de apreciar y valorar de
forma flexible las opiniones que de éstos se adquieren. De ahi que las refor-
mas constituyan un buen sistema de aprendizaje. A reformar se aprende a
medida que se reforma, lo que asegura que las actuaciones estén sometidas a
constante revision durante el proceso y que las metas y los instrumentos uti-
lizados sean constantemente reconsiderados.

Para ello es importante que las unidades participantes tomen propia con-
ciencia del proceso de modernizacién y que intercambien reciprocamente sus
experiencias. Asi es como, por ejemplo, se gana experiencia en el campo pilo-
to. Quien toma la iniciativa y asume las funciones piloto, es cierto que ha de
trabajar con gran inseguridad, pero puede utilizar el estimulo motivador que
implica colaborar en la innovacion, revelar las propias opciones de desarrollo
y contar con una gran capacidad de maniobra ante posibles desarrollos equi-
vocados.

Asi pues, dado que el Ministerio de Justicia no tiene conocimientos pre-
vios sobre el procedimiento ni, sobre todo, sobre el resultado la reforma, cues-
tiones que aprende a lo largo del proceso de reforma mismo, los Tribunales y
el Ministerio Fiscal tienen la oportunidad de influir en el mismo mediante su
interaccion con aquél. A decir verdad, una reformia debe estar abierta a un
control minimo de la Administracién; pero ésta no puede prescindir absoluta-
mente de las iniciativas e ideas de los Tribunales y del Ministerio Pablico, por
lo que debe dejarles introducir en él sus propias iniciativas acerca de los gru-
pos de proyectos o de los grupos de trabajo, y también sobre quién habra de
conformar el comité directivo que haya de delinear el proyecto en su conjun-
to, a través de tests de idoneidad para cada ambito de la Justicia.

cién de directrices generales que conformen una red de seguridad, ante la eventualidad de que
surjan errores evidentes durante el proceso de reforma. Se entiende por el autor que el empleo
de este principio es especialmente favorable para la reforma de la jurisdiccién, porque los tribu-
nales de justicia, desde el establecimiento del Estado liberal, han basado sus actividades en el
principio de independencia judicial, lo que les desvincula del control de la Autoridad adminis-
trativa en el desempefio de sus funciones (Nota del traductor).

' 3. Es el nombre que recibi6é el proceso de reforma de la Administracion de Justicia en
Hamburgo. (Nota del traductor).
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En caso de que los tribunales —a ellos se circunscriben las siguientes refle-
xiones— quieran incrementar su intervencién en el campo del desarrollo de la
autonomia descentralizada, deben entonces —este es uno de los elementos
nucleares de cualquier reforma— asumir, tan pronto como sea posible, una
mayor responsabilidad en el proceso. Una vez superada la creacién de estruc-
turas jerarquizadas, entonces, tan pronto como sea posible, habrin de ser edi-
ficadas nuevas redes de gestién dentro de las cuales los participantes colabo-
‘ren cooperativamente. Eso en modo alguno es sencillo para los Tribunales de
Justicia, especialmente acostumbrados a los modos tradicionales de trabajo. El
proceso de aprendizaje se encontrard presumiblemente, en este caso, con
muchos contratiempos y fricciones®.

Problemas de igual calado se aprecian, en la prictica, en los proyectos de
reforma que afectan a toda organizacién burocratizada. Solemos aceptar como
una cuestion natural que las dificultades de las reformas relacionadas con la
Justicia son especificas y exclusivas de la Administracién de Justicia. Esta
observacién es, no obstante, errénea. Las reformas siempre son complejas y
propensas a provocar la decepcién de sus afectados. En todas las organiza-
ciones burocratizadas existen estrategias y tdcticas nocivas dirigidas contra
cualquier reforma, que se caracterizan por la defensa de lo existente o el
rechazo de los cambios. De esta indole son los procesos de reforma que se
caracterizan por su normalidad. Cuando aplicamos al 4mbito de la Justicia la
normalidad, entonces se debe dar la impresién de que la Justicia no es un
ambito especialmente problemadtico. En efecto, existe.una produccién especi-
fica de problemas en materia de Justicia que sobrevienen también en otras
organizaciones, pero asociados a otros particulares también dignos de consi-
deracion.

1. DRAMATIZACIONES

Desde hace siglos la Administracién de Justicia lamenta que las condi-
ciones para el ejercicio de sus funciones no sean 6ptimas. En el siglo XX
también se ha denunciado —a veces a través de espectaculares campafias
publicitarias— que la Justicia estd sobrecargada y que trabaja en los limites o
mis alla de los limites de su capacidad de funcionamiento. Los responsables
politicos vivian por eso con la preocupacién de los efectos explosivos que
producirian, desde una perspectiva politica, las demandas publicas de los

4. A poco del final de mi mandato como responsable de Justicia del Gobierno de Ham-
burgo, en una celebracion del primer aniversario del Proyecto de Reforma Justicia 2000», he efec-
tuado una reflexién personal sobre sus aspectos generales, o mejor sobre los obsticulos que debe
afrontar. En este momento utilizo un fragmento sobre el tema de la cultura de la innovacién de
la Justicia. El articulo completo se incluye en W. HorrMaN-RieM (director), Reforma de la Admi-
nistracion de Justicia, p. 243 y siguientes.
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Tribunales. Con frecuencia se pronosticé el colapso de la Justicia: que el
mismo nunca se produjese no privé a la denuncia, sin embargo, de su efi-
cacia politica.

La Justicia, en la actualidad, esta indiscutiblemente abrumada —en varias
ramas hasta el limite de la capacidad de funcionamiento, en parte incluso mas
alla de dichos limites—. La pregunta es cémo llegar a una situaciéon mejor de
la actual con la reiterada (no permanente) y creciente sobrecarga de trabajo.
En ciertos dmbitos de la Administracién de Justicia, prevalece la opinién de
que los problemas se venceran por medio de la creacion de mas puestos de
trabajo. Pero no siempre se pone en tela de juicio si el crecimiento de plazas
no podria conllevar un incremento de los problemas, ante el aumento de la
burocracia. Cuando menos, la creacién de nuevas plazas puede desviarnos de
afrontar las reformas internas, que pueden prestar una alta contribucién a la
normalizacién del funcionamiento.

La conviccién de que la estrategia correcta consiste en implicarse, ante
todo, en la modernizacidén interna de la Justicia es conforme con la idea de
fondo de una organizacion adecuada, a través su autorregulacién, y con pro-
pia responsabilidad. Con la filosofia de la propia responsabilidad descentrali-
zada concuerda la idea de que las unidades descentralizadas han de procurar
ayudarse a si mismas en primer lugar, antes de solicitar la ayuda de las uni-
dades mas proximas. Ello incrementa la seriedad de las peticiones de ayuda
exterior. En tiempos de escasez general, es especialmente importante la cre-
dibilidad de las propias demandas en la lucha por el reparto de los recursos.

2. CULTURA DE LA DESCONFIANZA

Es tipico de muchas organizaciones una desconfianza reciproca entre si,
y en parte también, dentro de ellas, entre los distintos grupos funcionales que
las integran. Ocurre asi también en la Administracion de Justicia. La descon-
fianza reciproca es especialmente acusada entre el Poder ejecutivo y los Tri-
bunales. Ello obedece, de forma visible, a una larga tradicion de reciprocas
decepciones e imputaciones. Este hecho ha ocasionado muchas experiencias
lamentables y con frecuencia la obstaculizaciéon de los intereses particulares
de cada uno, lo que ha sido sufrido en gran medida como si de auténticas
vejaciones se tratara. La dilatada interdependencia y el solapamiento en el
desempefnio de funciones administrativas han contribuido a que cada parte
parezca, respectivamente y con frecuencia, como obsticulo para la superacién
del problema, y a que los procesos de armonizacidon burocritica sean fre-
cuentemente valorados mas como embarazosos que como favorables. Los
defectos en la superacién de tales atribuciones se imputaban a la otra parte,
con la consecuencia de que a priori dominaba la esperanza de que ésta no
colaborase de manera constructiva. Para ello deberian ademais desarrollarse
eficaces cualidades proféticas.



REFORMAR Y APRENDER A REFORMAR. HACIA UNA CULTURA DE LA INNOVACION EN LA JUSTICIA 93

La cultura de la desconfianza que hasta ahora ha existido se manifiesta,
en concreto, en el bloqueo reciproco del acceso a la informaciéon, lo cual
puede convertirse en un obsticulo para una solucién del problema ripida y
objetivamente proporcionada. En ocasiones, el Proyecto Justicia 2000» fue
recibido también con desconfianza. Sus disposiciones, actividades o informes
individuales fueron revisados poco después de formulados alli donde se
encontraron problemas, con apariencia de actitud constructiva. Sin embargo,
simultineamente, habia resistencia a aceptar esta situacion que hemos califi-
cado de cultura de la desconfianza. A titulo de ejemplo, la mayoria de los pre-
sidentes de los Tribunales han sostenido que dicha cultura no influyd en el
informe oficial sobre el Proyecto «Justicia 2000», si bien en ningdn momento
llegaron a discutir la existencia de esa situacion.

Por lo demais, existe la apariencia de que, tanto la comunicacién entre
la Administracién central y las distintas delegaciones, como la comunicacion
interna de las delegaciones mismas, estin todavia edificadas sobre la des-
confianza mutua. Asi, en determinados Tribunales hay una palmaria des-
confianza entre los presidentes de las Salas, por un lado, y los magistrados
que las integran, por otro, pero también entre el personal juzgador y el no
juzgador. ‘

La desconfianza mutua es un gran inconveniente para desarrollar una
reforma que se apoye en la disposicibn a cooperar, con participacion de
todos. El muro de la desconfianza provoca siempre nuevas medidas, que
se toman tan pronto como se confirma que la desconfianza esta justifica-
da. En caso de que, por ejemplo, la Administracidon reaccione a la deten-
tacién de informacioén con la peticién de mayor transparencia, ello se inter-
pretaria como una pérdida de confianza en la voluntad de reforma, como
que la Administracidén volveria a la falta de transparencia en las etapas de
la reforma, etc., como desconfianza contra su voluntad de colaborar, de
forma coordinada, en un borrador de reforma satisfactorio para ambas par-
tes.

3. MENTALIDAD DEFENSIVA~>

Segin muestra la experiencia, en todas las administraciones se hace paten-
te, cuando se pretende afrontar medidas de reorganizacion, lo dificil que es dar
cobertura a todos los intereses afectados dentro del sistema en su conjunto. Esta

5. En el texto original se emplea la palabra Burgenmentalitit-, que literalmente significa-
ria «mentalidad de fortaleza» o «mentalidad de castillo», que aqui hemos traducido como «mentali-
dad defensiva»: el autor quiere poner de manifiesto con esta expresion la tendencia de los parti-
cipes en el proceso de reforma a parapetarse en la proteccidén de su interés personal, corzo si se
encontrasen en una fortaleza, para asi reaccionar contra la pretension de los demis de imponer
sus respectivos puntos de vista particulares (nota del traductor).
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dificultad aumenta con alta probabilidad en caso de que la reforma conduzca a
un incremento de la independencia o incluso a la creacidon de nuevas institu-
ciones dotadas de autonomia, como se pretende con el decisivo principio AKV
para la reforma de la administracién de los Tribunales. Por ello los 6rganos juris-
diccionales, llegado el caso, han de aprender, de un modo a veces doloroso,
que estan enfrentados entre si y que solamente unidos a los otros 6rganos o al
~ejecutivo pueden imponer los intereses de la Justicia frente a terceros.

Todavia en algunas claras formulaciones se exige colaborar en el proyecto
de reforma desde la perspectiva de los intereses del propio servicio administra-
tivo. A ello no hay nada que objetar cuando tiene por objeto la afirmacién de su
identidad y, una vez conseguido esto, la cooperacién en el proyecto. Sin embar-
go, cuando el modo de funcionamiento de la Administraciobn —por ejemplo, en
su responsabilidad para el desarrollo de instrumentos autbnomos de control—
sufre las consecuencias de la atencién al interés particular de cada uno de los
colaboradores en el proceso de reforma, la situacion se torna problematica.

Semejante actitud defensiva puede ser un inconveniente para la construc-
cién de adecuadas formas de colaboracién entre los 6rganos implicados. Por
ello tienen el deber de trabajar codo con codo como si se tratase de organis-
mos administrativos comunes, mas o menos como se haria para crear una
biblioteca conjunta para diferentes 6érganos jurisdiccionales civiles o conten-
cioso-administrativos. Asimismo se tienen que crear vias para buscar el debi-
do equilibrio entre sus diferentes responsabilidades («compensacion coopera-
tiva de cargas»).

4. ESTRATEGIA DE INMUNIZACION

Estrechamente relacionado con la mentalidad defensiva estd la tendencia
a la inmunizacién contra las necesidades de reforma. Esto podria ilustrarse con
tres tipos de ejemplos.

4.1. INSISTENCIA REITERATIVA EN LA INDEPENDENCIA DE LOS JUECES

En los procesos de reforma suelen difundirse generalmente advertencias
sobre las circunstancias que hacen presuntamente imposible llevar a cabo algo
nuevo, atn incluso cuando se trata de algo acostumbrado en otro lugar y, por
tanto, posible. El prototipo de dicha argumentacién es, en el 4mbito judicial,
poner de manifiesto la independencia de los jueces. Sin duda, la insistencia en
este hecho, como argumento consolidado contra una reforma, no seria mere-
cedor de critica si la alusion al articulo 97 de la Constitucion federal alemana®

6. Que es el que establece la independencia de los jueces (Nota del traductor).
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implicase argumentar como puede una medida para la reforma de la admi-
nistracion de justicia producir efectos internos en la independencia de los Tri-
bunales a la hora resolver; por ejemplo, como podria implicar un cambio brus-
co de orientacion en el fondo de sus resoluciones.

Si en lugar de ello se apela a la independencia judicial como argumento
global contra la reforma —como con frecuencia se hace—, con renuncia a la
concrecion de argumentos y al pronéstico detallado de los riesgos probables
que se derivarian de la misma, es posible sospechar que nos encontramos ante
una actitud de resistencia contra cualquier reforma o quiza —preferentemente
incluso— ante la defensa de situaciones adquiridas. El trato privilegiado, al fin
y a la postre, corre el riesgo de convertirse en un privilegio personal no ase-
gurado por el derecho constitucional.

4.2. RESISTENCIA A LA TERMINOLOGIA ESPECIALIZADA DE LOS PROYECTOS DE REFORMA

Otra estrategia de inmunizacion —acreditada también en diversas ocasiones—
es la critica al tipo de conceptos que se utilizan en el ambito de la reforma. En
efecto, los conceptos que se mantienen en las disposiciones constitutivas del
Proyecto Justicia 2000», el informe del proyecto y otros materiales son extrafios
al lenguaje de los juristas. Dichos conceptos proceden en su mayoria de la ter-
minologia administrativa y econémico-empresarial, que se suele emplear en el
campo de la modernizacion de la administracion. Su uso es una prueba de la
proximidad del proyecto Justicia 2000» a otros de modernizacién de la Admi-
nistracion, y ello deberia hacer innecesario tener que explicar, en cada ocasion,
cada concepto empleado. Por otra parte, si existe un lenguaje especializado para
la modernizacion de la Administracién, parece l6gico que el mismo se emplee
también para la modernizacién de la Administracion de Justicia.

La afirmacion de que las cuestiones complejas del proyecto se tendrian
que expresar en un lenguaje comprensible’, con la cual se pretende justificar
la resistencia al proceso de reforma, no deja de ser una exigencia de caricter
abstracto. Con seguridad, el empleo de términos especializados se puede evi-
tar, y con seguridad también los profesionales —los modernizadores de la
Administracion también lo son— tienden a exagerar la necesidad de su len-
guaje técnico vy, si se diera al caso, a hacer un mal uso de él, con un rebus-
camiento destinado a impresionar a los demds. La critica tiene un fondo de
justificacion. La situacién descrita ocurre con cierta frecuencia en la Justicia y
con ella se pretende que el lenguaje de la modernizacion se limite a términos
conocidos o al menos generalmente comprensibles para los juristas. Parece,
no obstante, cuando menos sorprendente esta critica desde el ambito de una

7. Asi, a titulo de ejemplo, el presidente del Oberlandesgerichtshof (Audiencia Territorial)
W..Rapp, La justicia en el camino de una reforma interna, en W. HOFFMANN-RIEM (director), La
reforma de la Administracion de Justicia (Nota a pie 293), pp. 141 a 146.
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profesién que, ella misma, ha desarrollado un lenguaje técnico muchas veces
desligado de la comprension cotidiana y empleado sin pudor para comuni-
carse con legos en Derecho. |

¢Cuil seria la reaccién si la descripcion escrita del proyecto se realizase
en una terminologia poco profesional para la modernizacién de la Adminis-
tracién, ajustada al lenguaje convencional de los juristas y, por tanto, difusa?
;Esto no pondria de manifiesto con mayor claridad atn la falta de modernidad
de quien, para la Administracion, fuera competente para la reforma, de un
modo que acaso no se corresponderia con su real conocimiento y capacidad?
¢No daria origen a controversias con otros organismos publicos, que usual-
mente si se sirven del lenguaje especializado para sus procesos de moderni-
zacién, como es el caso, por ejemplo, del Ministerio de Hacienda? ¢(No que-
daria incluso desaprovechado quiza el potencial de iniciativas que podrian
tomarse de la literatura general de la Ciencia de la Administracién para la
modernizacién administrativa?

4.3, MALA INTERPRETACION DE LOS INDICES DE CALIDAD.

Un manejo impreciso o incluso no profesional del lenguaje podria condu-
cir —y este puede ser el tercer ejemplo— a equivocos, que podrian por su parte
alegarse como excusa para justificar las necesidades de cambio. Un caso de lo
que digo es la discusion sobre los indicadores de calidad. Este es un debate de
régimen presupuestario en la bisqueda del concepto general de presupuesti-
zacién. Los indices deben ayudar a que los rendimientos sean describibles y
las necesidades presupuestarias transparentes. La introducciéon de indices de
cantidad y calidad ha conducido a fuertes discusiones dentro de la Adminis-
tracion de Justicia. La protesta contra la intervencién de diversos indices pare-
ce unir a los partidarios y a los opositores al proceso de reforma. Este conflic-
to probablemente no se tendria que haber originado, si los participes en la
discusién dentro de los Tribunales no le hubieran dado una interpretacion par-
ticular, apoyada en su acepcion vulgar, en lugar de haberse ocupado de com-
probar la definicién en profesiones que se ocupan de las reformas administra-
tivas (en concreto en la ciencia de la Administraciéon y de la empresa).

Los indices son «valores graduales que facilitan una comparacién de la
carga de actividad dentro de la Administracién o con terceros»®. Los indices
de cantidad son ntmeros absolutos, mas concretamente datos estaticos que
deben facilitar una visién general sobre las circunstancias del ramo bajo las
cuales se producen esas actividades. Los indices de calidad, por su parte,
deben dar informacién sobre la calidad del proceso, del resultado y de los

8. ‘Para esto y para lo siguiente véase Proyecto innovacion administrativa de la adminis-
tracion financiera de Hamburgo, Manual para la definicién y descripciones de productos en la
Administracién de Hamburgo, 2.2 edicién, 1997 (Borrador).
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efectos de la carga de trabajo en la Administracién, gracias a que por regla
general ponen en relacidon dos indices absolutos. Ejemplos de indices de
calidad muy comunes, que podrian ser empleados, si se da el caso, en la
Administraciéon de Justicia, son los siguientes: porcentaje de procedimien-
tos terminados; duracién media del trabajo por caso; media de tiempo de
trabajo por dia; nimero de horas extraordinarias; grado de conformidad de
los trabajadores con el contenido del trabajo; nimero maximo de niveles
- jerarquicos; edad media de los trabajadores; nimero de enfermedades por
trabajador y afio; valoracién de la inteligibilidad de una decisién por los
clientes.

Con seguridad, en casos aislados se discute sobre si estos indices son
idoneos para establecer las dimensiones adecuadas de la prestaciéon de la
Justicia, o si por el contrario se puede o se tiene que buscar otros indicado-
res. Dificilmente comprensible es, no obstante, la sospecha de que a través
de tales indicadores de calidad se tiene como objetivo calcular la «calidad»
de las decisiones judiciales o emprender un intento de control sobre esa cali-
dad interna (asi especialmente el resultado del trabajo de las decisiones).
Solamente a través de esta suposicion se podria calificar la preocupacién por
los indicadores de calidad como un ataque contra la independencia de los
Jueces.

Esta especialmente violenta discusién sobre los indicadores de calidad
es lamentable, porque puede tener efectos contraproducentes. De este
modo, los Ministerios de Justicia de la mayoria de los territorios federales
estin obligados, debido a decisiones previas del Parlamento o del Gobier-
no, a desarrollar indicadores para el presupuesto. No pueden abstenerse de
hacerlo, porque los Tribunales no muestran ninguna disposicién a colaborar.
Ante una denegacidén de la cooperacién, la Administracién debe elaborar
tales indicadores de forma independiente. Frente a eso, la colaboracién de
los Tribunales podria ayudar a asegurar que se tenga en cuenta el principio
de independencia. ' ‘

5. PROTECCION DE LA CONFIANZA RECIPROCA COMO BASE
DE LA REFORMA

Para la superacion de las molestias reciprocas derivadas de la innovacion
es importante la destruccion de la desconfianza y la consiguiente edificacion
de un estado de confianza mutua. Asi, 2 modo de ejemplo, la consecucién
plena de propuestas de cambio deberia servir a tal fin (en cualquier caso mas
que los provenientes de «arriba»). Debe observarse que una reforma organica,
cuando es inminente, en cualquier campo genera inseguridad y temores, y
que sus objetivos son recogidos en el mejor de los casos de forma ambiva-
lente. Sin embargo, en un proyecto de reforma existen también planteamien-
tos aprovechables para la construccién de la confianza.
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5.1. CLARIDAD DE LA RESPONSABILIDAD

El ensamblaje del principio AKV con la determinacién escrita de zonas
de responsabilidad lo mas claras posibles deberia ayudar a vencer la des-
confianza provocada por la mezcla de responsabilidades y reciproca impu-
tacion de culpas que se daba en tiempos pasados. Por ello deberia ser espe-
cialmente importante que el Ministerio de Justicia se abstuviera en lo posible
‘en el ambito del control de la intervencion. Esto es, en principio y como
novedad, juridica y politicamente posible, si se construye un sistema fun-
cionalmente capaz de control global y el mismo introduce en la Administra-
cion de Justicia estructuras que acoplen la autoadministracion con la res-
ponsabilidad en su conjunto y que, para ello, tenga en cuenta la proteccién
de los recursos. |

Una dificultad puede derivarse de ello: que supuestamente a partir de
entonces la publicidad, en concreto la que se produce en los medios de
comunicacion, tienda a imputar cada defecto en el desempeno de las com-
petencias de los Tribunales a la jefatura administrativa, en cuanto que cabe-
za politica (Ministro o Ministra de Justicia). Si fuera asi, los politicos respon-
sables tratarian de acreditar con pruebas su capacidad para el desempefio de
sus funciones, asi por medio de instrucciones en el 4ambito judicial como de
otras intervenciones concretas. Eso seria contraproducente y se evitaria si las
comunicaciones entre las respectivas direcciones de los 6rganos jurisdiccio-
nales, y especialmente los presidentes de los Tribunales, asumiesen la res-
ponsabilidad ad extra por los retrasos en la finalizacion de los asuntos e
hicieran posibles una descarga de la responsabilidad politica de las autori-
dades administrativas. Por otra parte, deberia implicar, de ahora en adelan-
te y desde una perspectiva politica, la responsabilidad para la instauracién
de estructuras funcionalmente seguras y para un sistema de control de ges-
tibn que asegure el cumplimiento de las funciones. La preocupacién por la
existencia de suficiente dotacidn presupuestaria forma parte de su Ambito de
responsabilidad.

5.2. TRANSPARENCIA

La confianza presupone un oportuno acceso a la informacién en ambas
direcciones. El Ministerio de Justicia tiene que dar cuenta sobre la distribu-
cion del presupuesto entre los 6rganos jurisdiccionales, aisladamente con-
siderados, denominar de forma clara y efectiva las operaciones estructura-
les y establecer expectativas de seguridad, con vistas a las intervenciones
detalladas en la ejecucién del control operativo. Puede y deberia disponer-
se de un modelo que posibilitase la confianza a través de la transparencia.
Por el otro lado, los Tribunales habran de dar al Ministerio de Justicia, a tra-
vés de los informes emitidos para el control de gestién, datos que en la
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medida de lo posible tengan virtualidad explicativa. La situacidén actual, en
la que los Tribunales de Justicia tienen en el nivel interno informacién con-
siderablemente mejor que el Ministerio de Justicia (por ejemplo, sobre la
sobrecarga de las diferentes subunidades o secciones), es contraria al prin-
cipio de transparencia. Cuanto mayor sea la fuerza con que triunfe la trans-
parencia de describir las cargas y los limites de las prestaciones, en térmi-
nos de eficacia, mas injustificada es la protesta sobre el exceso de
sobrecarga o sobre el control selectivo de la informacién. Caso de que se
permita comprobar los informes de los Tribunales sobre su sobrecarga y
sobre los limites de ésta, a partir de datos fiables que no reflejen sélo frag-
mentos, sino el contexto general, sera palmariamente mdis sencillo urgir,
conjuntamente con el Ministerio de Justicia ante el Parlamento, medidas
dirigidas a descongestionar a los Tribunales.

5.3. REEQUILIBRIO DE LA SOBRECARGA DE TRABAJO

No obstante, la transparencia es importante no sélo con la mirada puesta
en las instancias exteriores, sino también para la mejor evaluacién de la sobre-
carga de cada 6rgano jurisdiccional individualmente considerado. Por medio
de la destruccién del papel preponderante de los Ministerios de Justicia, los
Tribunales habrin de encargarse con vigor de reequilibrar la sobrecarga de los
diferentes puestos de trabajo. Ello no puede tener éxito sin confianza recipro-
ca. Con anterioridad ha existido también colaboracién fructifera entre los 6rga-
nos jurisdiccionales. Dicha colaboracién ha funcionado siempre que la identi-
dad de intereses en contra del Ministerio de Justicia favoreciera la unién. Aqui
y ahora se abre paso una nueva cultura de la cooperacion: los Tribunales estan
dispuestos, de manera creciente, a asumir sus asuntos como cuestion propia
y a desarrollar mecanismos de compensacién reciproca de intereses. La tran-
sicién hacia la responsabilidad presupuestaria genera un nuevo impulso hacia
la mejor colaboracion de unos con otros. A modo de ejemplo seria posible
ocuparse de los brotes de sobrecarga o de puntuales situaciones de necesidad
a través de una solucidn transitoria acudiendo al presupuesto de los otros
6rganos jurisdiccionales. Para ello el 6rgano que vaya a otorgar la ayuda
requerird del que vaya a recibirla una ventaja como contraprestacion. Esto no
es per se inadmisible.

Con el fin de que la cooperacidén sea operativa, seria necesario instaurar
procedimientos para el reequilibrio de la carga de trabajo en un marco de con-
fianza. Por ejemplo, ese reequilibrio, edificado sobre la descripcién argumen-
tada de las diferentes funciones de cada 6rgano, y dentro de un sistema orien-
tado a la descentralizacion, presupone que cada vez se intentard, antes que
otra cosa, conseguir la superaciéon de los problemas en el nivel respectiva-
mente mas bajo.
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5.4. RESPETAR LA PROPENSION RECIPROCA A COMETER ERRORES

- También en las organizaciones perfectas se dan errores —no sélo porque
los hombres cometen errores, sino porque apenas son concebibles organiza-
ciones libres de faltas, ante su necesariamente alta complejidad y debido a
muchas fallas estructurales practicamente inevitables. Los fallos en cuanto tales
no son un problema importante. El problema se daria si no hubiera una reac-
cion adecuada al error (para eliminarlo y para aprender de él). Las medidas
de reorganizacién de la Administracién de Justicia tienen que estar preparadas
para la defensa contra los errores, tanto como sea posible, y para tener capa-
cidad de reaccidén contra ellos. Se tienen que crear, no obstante, mecanismos
de depuracion de los errores, que hagan innecesario poner en cuestién si exis-
te consenso para luchar contra los errores individuales o si hay voluntad de
poner fin a la cooperacion.

Por ello pertenece a las funciones de control pleno del Ministerio de Jus-
ticia buscar de manera sistematica los errores a través de informes, revelarlos,
promover iniciativas para su eliminacién o en caso de emergencia hacer lo
posible para que sean corregidos.

Un trato no traumitico para con los errores que se hayan detectado dara
buenos resultados, siempre que el Ministerio de Justicia se modere tanto
como sea posible y respete la prioridad de los propios érganos jurisdiccio-
nales de la deteccién y depuracién de errores, es decir, reconociéndoles la
prerrogativa de evaluar las deficiencias, en el camino hacia su eliminacién
definitiva.

También el Ministerio de Justicia comete errores. Reconocerlo contribuye
a su eliminacién, siempre que eso no se dramatice por los demis servicios
administrativos, sino que conduzca a un esfuerzo comuin para su erradicacion.
Semejante actitud se debe observar por el Ministerio de Justicia, cuando los
errores se produzcan en los Tribunales.

5.5. FUNCION EJEMPLIFICADORA DE CADA ORGANO DE DIRECCION

Un proyecto de reforma sélo tendri éxito, pues, en caso de que el corres-
pondiente 6rgano de direccién de la organizacién se identifique con él y dé
ejemplo aceptando la reforma. La direccidén de una organizacién que se dis-
tancie del proyecto de reforma no puede contar con el respaldo constructivo
de los demas colaboradores o colaboradoras. Para ello no son suficientes las
proclamaciones retoricas de la voluntad de reforma. Lo que cuenta es la buena
disposicidén a la misma, en el campo de los principios como en los detalles.

Sélo si la voluntad de reforma del 6rgano directivo de que se trate per-
manece, serd también posible para el Ministro o Ministra de Justicia inver-
_tir confianza en el proceso de reforma e implicarse personalmente en su
desarrollo.
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La funcion ejemplificadora no deberia reducirse tan sélo a la cabeza del
6rgano, sino también deberia ser observada por sus correspondientes miembros.

5.6. APRENDER A REFORMAR

El proceso de reforma deberia ser organizado como un proceso de apren-
dizaje. Son elementos esenciales el control constante y la buena disposicion a
realizar correcciones: El proceso tiene como objetivo el desarrollo de y el trato
con nuevas estructuras de la Administracién de Justicia. Ademis, debe exten-
der su buena disposicién a poner en tela de juicio las rutinas y las concep-
ciones hasta ahora existentes sobre el funcionamiento de una organizacion vy,
de darse el caso, la indolencia o pereza en el cumplimiento de las funciones.
No obstante, un proceso-de reforma, para llegar al éxito, presupone ante todo
un tratamiento adecuado de los temores que suelen surgir ante la reforma de
cualquier organizacion. -

El aprendizaje es exitoso si las modificaciones se traducen en resultados
positivos. En concreto es especialmente importante que los éxitos de la refor-
ma se produzcan, también los pequefios, con rapidez y que sean seguros. Eso
puede ademas-garantizar su determinacién, si se establecen estimulos para la
reforma, también en forma de recompensa por cada etapa que alcance el
éxito. De este modo, no es contradictorio con el proceso de reforma tratar con
preferencia las unidades dispuestas a ella en la asignacién de los recursos, es
decir, con dotacién preferente de equipos de fax o de fotocopiadoras moder-
nas. Esto no s6lo son sefiales positivas, sino también favorece la prosecucion
del proceso de reforma en las unidades mis dispuestas a él, de manera que
se pueda extender el impulso de la misma a otras unidades.

6. TIEMPO ADECUADO PARA LA REFORMA

Interrumpo la presente idea general, pero hago hincapié de nuevo en que
los problemas relatados y las propuestas de solucién que se hacen no descri-
ben, de ningtin modo, especialidades que por regla general s6lo se den en la
Justicia, sino que marcan la pauta en otros ambitos. Lo relatado ocurre, en
cualquier caso, siempre que una reforma tiene principalmente como objeto un
cambio radical.

Como ejemplo, la reforma de la Justicia de Hamburgo, se inicié6 con una
celeridad digna de ser remarcada y perspectivas de éxito. Por eso el proyecto
Justicia 2000», comenzado en el afio 1996, no dio marcha atris, después de
transcurrido un afio desde su decurso. A pesar de que existian muchos escép-
ticos de la reforma, aparecieron nuevos colaboradores y colaboradoras que
con gran impaciencia insistian en impulsar la reforma o en favorecer con mas
celeridad las opciones de transformaciéon. Cuando una reforma que quiere
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cambiar «estructuras y culturas» es reclamada durante muchos afios, también
ha habido mucho tiempo para meditarla y prepararla. Nos espera, pues, una
reforma riapida, sin muchas interrupciones temporales.

El nmero 2000, que encabeza el titulo del proyecto, es indiciario de que
la reforma tiene un horizonte temporal breve. Con la etiqueta Justicia 2000
se deberia entender que se pretendia una reforma factible de manera inme-
diata. Con ello no se deberia decir que en ese mismo afio 2000 se instauraria
una Justicia adecuada a las necesidades mis previsibles durante el tercer mile-
nio. La Justicia necesitard a partir de ahi de otras modificaciones ulteriores, y
la tarea de modernizacién continuard también después de que el proyecto
haya comenzado su andadura con caracter formal en Hamburgo.

En todos los Estados federales se trata por vez primera de poner en mar-
cha el tren de la reforma, para con ello extender a toda la Unién la moder-
nizacion de la Justicia e instaurar estructuras que favorezcan en el futuro
reformar y aprender a reformar. Objetivo de Justicia 2000» era establecer los
cauces para el futuro. Como de ripido conduzca el tren de la reforma sobre
los railes construidos, si tienen que construirse nuevos trenes, si algunas vias
deberian ser cerradas mas adelante y otras construidas tan pronto como sea
posible, es algo que desde un primer momento no se puede prever. Seria
también lamentable probar que esto ocasionara estitica en lugar de dinami-
ca de reforma.

El compas de tiempo adecuado para la reforma es un factor esencial para
su éxito. No tengo aqui ninguna respuesta definitiva a dicho respecto. En su
lugar, quisiera recordar una frase que una vez me dijo en Berlin un taxista que
me recogid del aeropuerto para llevarme al lugar donde debia pronunciar una
conferencia. Como no conocia el lugar exacto, revolvi en mi maletin en busca
de la invitacién, de forma algo apresurada y sin éxito. El taxista me comentd
el acontecimiento con estas palabras: «Visteme despacio que tengo prisa». No
quiero ahora ensalzar la lentitud como una virtud deseable de cualquier pro-
ceso de reforma; ahora bien, si quiero defender que la transformaciéon de los
elementos individuales de la reforma dure el tiempo que sea necesario para
su éxito. Ese tiempo estard bien invertido si Rainer Pitschas tiene razén en la
formulacién que cita en el capitulo 15: {La reforma de la Justicia administrati-
va, a través de la racionalizacién interna de la organizacién y de los procesos
a seguir, es inaplazable». Opino igual. Todos los Tribunales de Alemania estin
ante el ejercicio de encontrar el camino mis favorable para afrontarla, no dar
muchos rodeos y tan ripido como sea posible hacer un mapa de la reforma
para toda Alemania.

B i e e e DL
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