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Resumen

La cultura organizacional es una herramienta para que los administradores puedan
comprender el caracter de las estructuras y determinar qué tipo de actividades son
adecuadas para sus organizaciones. Todas las instituciones tienen normas de conducta
que dan pautas de accién a los miembros para enfrentarse a los conflictos
organizacionales diarios, patrones que se derivan de la cultura del pais donde brindan sus
bienes y servicios. En las instituciones publicas la cultura organizacional no ha tenido
tanta relevancia como en las privadas, puesto que su dindmica es distinta. Los organismos
gubernamentales tienen problemas politicos, crisis fiscales y laborales, fendmenos
propios de su naturaleza, que hacen que su administracién sea complicada, pero para
obtener los beneficios de la cultura organizacional es importante resaltar la participacion
del personal de las instituciones. El caso aqui expuesto es la cultura organizacional de los
Tribunales Penales quinto, septimo y octavo acantonados en la ciudad de Quito, se ha
tratado de delinear a esta categoria de estudio empezando por precisar los antecedentes
histdricos de la Funcion Judicial, las primeras reformas a la gestion de la justicia que
fueron inspiradas en el afan de agilizar su funcionamiento y tornarla mas eficaz, también
se seflala como se encuentran estructurado la Funcion Judicial y los tribunales penales de
justicia, su competencia y su ambito de accion, todos estos cambios buscan asegurar su
independencia para que no esté sujeta a las variaciones politicas.

Abstract

Organizational culture is a tool for the administration created to understand the nature of
the structures and determine what activities are appropriate for their organization. All
institutions have rules of conduct that provide guidelines for action by the members to
meet the daily organizational conflicts, patterns derived from the culture of the country
TO offer their goods and services. In public institutions organizational culture doesn t
have much relevance as in private since its dynamics are different. Government
agencies have political, fiscal and labor crisis, both hallmarks of his nature, which make
its administration complicated, but to get the of the organizational culture is important to
highlight the participation of the institution' s stuff. The case to resolve is the
organizational culture of the tribunals number fifth, seventh and eighth located in Quito,
it tried to outline in this category study starting by clarify the historical background of
the judiciary, the first administration' s reforms of justice that were inspired by the desire
to streamline its operations make it more effective, is also noted as structured by the
judiciary and criminal courts, their competence and scope, these changes seek to ensure
their independence which is not subject to political changes.

Cultura organizacional, Administracién Publica, Funcion Judicial, Valores y mitos.
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Introduccion

La cultura organizacional es una variable propia a todas las estructuras publicas o
privadas, que debe ser tomada en cuenta por los administradores para determinar cual va

a Ser su accionar.

La cultura organizacional puede ser concebida desde diferentes puntos de vista; depende
de la perspectiva del gestor, de lo que para €l es la organizacion. La organizacion puede
ser entendida como una maquina o como un organismo. Cuando el gestor cree que su
institucién es mecanicista, utilizara la variable cultura organizacional como algo ajeno a
la misma, externa, traida por sus miembros para evitar la incertidumbre mientras que si el
administrador considera a la estructura como un organismo, la variable cultura
organizacional es parte de la estructura, es un factor de cohesion, producto de la
interaccidn que tienen sus trabajadores a lo largo de la vida institucional.

Generalmente en las instituciones pablicas, la cultura organizacional no ha tenido mayor
relevancia puesto que este tipo de organizaciones tienen otros factores que por su
naturaleza requieren mas atencion por parte de sus administradores. En el caso de la
funcién judicial no se ha tomado en cuenta esta variable, es una organizacion compleja
que esta sobre cargada de trabajo, sin embargo ha existido varios intentos por parte de los
administradores de justicia para incorporar este tipo de criterio a los Organos

jurisdiccionales.

La presente investigacion pretende delinear la cultura organizacional de los Tribunales
Penales, casos quinto, séptimo y octavo en la ciudad de Quito durante el afio 2013,
resaltar la importancia de la variable cultura organizacional dejando establecido que cada
judicatura tiene su cultura organizacional, que son independientes pese a que realizan los
mismos actos y poseen iguales potestades. La cultura organizacional esta compuesta por
vivencias, percepciones compartidas que son desarrolladas por los trabajadores de cada
tribunal. Adicionalmente, los funcionarios judiciales deben ser agentes activos para el

cumplimiento de objetivos y la tan anhelada transformacion de la justicia.



l. Los discursos de la cultura organizacional

Para iniciar el andlisis de los discursos de la cultura organizacional hay que determinar
que toda organizacién publica o privada posee una cultura organizacional, con
caracteristicas propias y Unicas que se constituyen en una variable que influye en la

consecucion de sus fines.

La presente investigacion empieza por delinear el concepto de cultura organizacional
sefialando los principales antecedentes que propiciaron la construccion de esta nueva
categoria, es necesario precisar que la nocion de cultura organizacional esta compuesta
por diferentes disciplinas. Como segundo punto se detallan algunas consideraciones que
tienen varios autores al respecto de cultura organizacional, conceptos podrian ayudar a la
compresion del tema. También se deja indicado las perspectivas de esta variable.
Adicionalmente se describen las caracteristicas de la cultura organizacional, sus tipos y se

concluye con los beneficios que pueden obtener los gestores al estudio de este gran tema.

1.1.- Antecedentes histdricos de la construccion conceptual de la cultura

organizacional.

La inclusion del concepto de cultura organizacional nace en los afios ochenta, como un
instrumento para que los administradores puedan comprender el caracter de las

estructuras y determinar qué tipo de actividades son adecuadas para sus organizaciones.

Mejorar la gestion ha sido la meta de todos los administradores, y para esto es necesario
que se comprenda “lo que es y significa la cultura en el contexto empresarial ” (Diaz,
Enrique: 2010; Pag.56). Uno de los autores mas importantes, que empezé a relacionar el
desempefio con la productividad de la organizacién fue Elton Mayo, quien sostenia que
los recursos humanos son uno de los componentes mas importantes que tiene una
organizacion. El autor destac6 que habia caracteristicas propias de las instituciones que
debian ser estudiadas y que influian en la productividad. Para lograrlo es indispensable
que los trabajadores hagan suyas las metas de la institucion. Segun Enrique Diaz
Gutiérrez, en su tesis la “Evaluacion de la Cultura en la Organizacion de Instituciones de
Educacion Social” el concepto de cultura organizacional comienza en los &mbitos de la

sociologia industrial y se desarrolla en el management empresarial. Hay otras tendencias
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gue involucran el concepto de cultura organizacional con otras disciplinas como la

antropologia, la sicologia, la sociologia y la ciencia politica.

Algunos estudiosos del tema precisan que otros de los factores que impulsaron esta nueva
categoria para la comprension y analisis de las organizaciones se construyeron por el
éxito gue tenian las empresas japonesas en sus organizaciones. Los administradores
empezaron a observar qué hacia diferentes a este tipo de compafiias, pese a que Japén fue
devastado en la Segunda Guerra Mundial, este pais logr6é una de las tasas mas bajas de
desempleo y obtuvo mayor desarrollo. Para Gareth Morgan, en su libro “Imagenes de la
Organizacion”, lo distinto de este tipo de organizaciones es la cultura de sus empleados,
la cultura organizacional japonesa es conocida en el mundo como sinénimo de calidad,
responsabilidad, puntualidad, disciplina, valor y servicio. Los valores de las
organizaciones japonesas mas importantes son “la colaboracion, solidaridad y ayuda

mutua, el respeto a la jerarquia y la responsabilidad” (Gareth, Morgan: 2001; Pag. 20).

Los trabajadores hacen de por vida compromisos con la empresa y esta es considerada
como “una extension de su familia”. Sus compafiias tienden a ser cooperativistas, el
individualismo y la independencia existen en menor grado. Para Morgan la cultura
organizacional de las estructuras japonesas “combina los valores culturales del campo de
arroz con el espiritu de servicio del samurai” (Gareth, Morgan: 2001; Pag. 21); es
necesario para obtener una buena cosecha la ayuda mutua, valor caracteristico de estas
compafias; adicionalmente indica que es normal encontrar personas que han trabajado en
ellas toda su vida. Convirtiendo asi a la cultura organizacional en una variable

importante.

A raiz del éxito de los japoneses, los gerentes norteamericanos empiezan a cambiar su
modelo de gestion. Complementariamente la literatura empieza a concentrarse en temas
de cultura organizacional y a ofrecerla como una categoria que contribuye a entender la

complejidad de los estudios organizacionales.

El segundo fendmeno que impulso la discusion de esta variable conceptual de cultura
organizacional, fue la globalizacidn, cuyo objetivo es la apertura de todos los mercados
con un mismo modelo o unidad econémica y otros. La globalizacion “es una mezcla de
procesos donde se involucran distintas nacionalidades que permite que la economia, la

politica, la cultura y la ideologia de un pais penetre en otros”. (Aranguren, William: 2007;
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P4g. 116); La globalizacion es “ la eliminacion progresiva de las restricciones para
negociar; la integracion internacional de los mercados, con el objetivo de ofrecer

productos con precios mas competitivos”. (Garnica, Melissa: 2005; Pag. 77)

Uno de los efectos que provoco la globalizacion fue que los empleadores se ajustaran a
las nuevas reglas del mercado, entre ellas, seleccionar a sus futuros trabajadores con
ciertas cualidades que son necesarias para el cumplimiento de sus objetivos. Las
empresas adoptaron nuevas formas de organizacion laboral, redujeron los niveles
jerarquicos, sus relaciones laborales son mas flexibles, su tendencia es a la
externalizacién o subcontratacion de personal, y sus decisiones estan sujetas a los
requerimientos del mercado. En este contexto, la cultura organizacional se ve afectada,
puesto que las empresas, por obtener “beneficios econdmicos obligan a sus Estados a
modificar aspectos culturales para formar parte del mundo globalizado y obtener ciertos
beneficios econdmicos que su propio Estado no les proporciona”. (Robles Laura: 2003;

P4g. 11).

La cultura organizacional se convierte en una herramienta que permite a los
administradores introducir  nuevas politicas de gestion que produzcan cambios

satisfactorios.

1.2.- Los principales discursos de la cultura organizacional

Como quedé detallado anteriormente la cultura organizacional se nutre de otras ciencias
sociales, entre ellas la antropolégica y la sociologica. Parte de ellas para explicar el
entorno que existe en las organizaciones, sus valores, creencias y los fenébmenos que se
producen por la actividad que los hombres realizan. Consecuentemente, por su afinidad
con estas materias hay maultiples acepciones de cultura organizacional. Hasta ahora no
hay una definiciobn Unica de qué es cultura organizacional, ni cuales son sus

caracteristicas; por lo que considero que es un concepto dinamico.

Uno de los autores del tema mas reconocidos es Edgar Schein quien propone que la
nocién de cultura organizacional esta compuesta por tres niveles diferentes: artefactos,
valores y supuestos, los primeros son los aspectos tangibles de la actividad cultural, los

segundos son los principios sociales, filosoficos 0 metas y los terceros son las
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percepciones colectivas, la vision grupal de la organizacion. (Shein, Edgar: 1992; Pag.
14)

Para este autor la cultura organizacional es:

“Un patron de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende en la
medida que resuelve sus problemas de adaptacién externa e integracién
interna, que los ha trabajado lo suficiente para ser considerados como validos
y, por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los nuevos miembros como la forma

correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas” (Shein,
Edgar: 1992; Pag. 14)

Cabe mencionar que para Schein la cultura organizacional esta en constante evolucion y
lo que pretende es resolver los problemas de la organizacidn, como el autor menciona la
cultura organizacional ha sido desarrollada por sus miembros ante los problemas que se
presentan dia a dia en la estructura, parte de la premisa que todo trabajador quiere

adaptarse a su sitio de trabajo y quiere evitar la incertidumbre.

Segun Enrique Diaz Gutiérrez, la cultura organizacional son “ valores y conductas
compartidas que teje una comunidad de forma conjunta. Son reglas de juego, son
significados ocultos, lineas de comportamiento que aseguran la unidad de un grupo”
(Diaz, Enrique: 2010; Pag.77)

En este caso el autor citado menciona que la cultura organizacional son reglas, normas de
conducta que no son explicitas desarrolladas a través del tiempo, que influye en las

actitudes de los miembros de una organizacion.

Otro concepto que puede mencionarse es el que sefiala Andrés Rodriguez:

“Desde el punto de vista marxista la cultura organizacional es un hecho
social que se origina y desarrolla en la superestructura, determinada en
ultima instancia por el orden econdémico y por el tipo de relaciones en el que
se articula. La cultura nace de la cultura dominante que controla el proceso
productivo y se encarga de crear el sistema de valores que controla los
mecanismos de socializacién y el sistema de racionalidad desde el
aprehender e interactuar con la sociedad”. (Andrés Rodriguez: 2006; Pag.
30)

Asi pues la cultura es un hecho social que se ha desarrollado por la interaccion de sus

miembros, nace de la cultura dominante que controla los medios de produccién, y son
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normas de comportamiento. Es un mecanismo para promover acciones que produzcan la
efectividad de la compafia. En este caso el gestor crear un medio de control que sea
propicio para la produccion, pero sobre todo una guia para dirigir el accionar de los

miembros cuando se presenta un conflicto. (Diaz, Enrique: 2010; P4g.80)

Las organizaciones tienen normas de conducta que dan pautas de accion a los miembros
para enfrentarse a los conflictos organizacionales diarios, patrones que se derivan de la
cultura del pais donde brindan sus bienes y servicios, que hacen que tengan sus

caracteristicas propias.
Gareth Morgan afirma que cuando hablamos de cultura organizacional

“nos estamos refiriendo a los modelos de desarrollo reflejados en un sistema
de sociedad compuesto de conocimientos, ideologias, valores, leyes o un
ritual diario, ... la cultura es un proceso de construccion de realidades, el que
permite a las personas ver y entender en forma particular ciertos eventos,
acciones, objetos, conversaciones de diferentes maneras”... Incluso “las
mayores similitudes y divergencias culturales en el mundo de hoy, con
mucho, las profesionales mas que las nacionales; asi los trabajadores de una
fabrica, porteros, funcionarios, banqueros, dependientes, agricultores, tienen
afinidades méas profundas que las derivadas de pertenecer a la misma nacion”.
“Las frases, el tipo de lenguaje, los simbolos, las historias, las leyendas, los
mitos, las ceremonias, los ritos y los modelos de comportamiento tribal que
decoran la vida organizacional dan idea acerca de la existencia de un mas
profundo sistema de significados.” (Gareth, Morgan: 2001; P4g. 45)

Para Eduardo Méndez Alvarez, la cultura organizacional “es la conciencia
colectiva que se expresa en el sistema de significados compartidos por los
miembros de la organizacion que los identifica y diferencia de otros
institucionalizando y estandarizando sus conductas sociales. Tales
significados y comportamientos son determinados por el concepto que el lider
de la organizacion tiene sobre el hombre, la estructura, el sistema cultural y el
clima de la organizacion, asi como la interrelacién y mutua influencia que
existe entre estos.” ( Méndez, Carlos: 2006; Pag. 84)

Para Fleury la Cultura Organizacional “es un conjunto de valores y supuestos
béasicos expresados en elementos simbolicos, que en su capacidad de ordenar,
atribuir significados, construir la identidad organizacional, tanto actian como
elemento de comunicacién y consenso, como ocultan e instrumentalizan las
relaciones de dominio”. (Angela Giglia: 2007; Pag.285).

Para Silvana Peralta, “la cultura de la empresa es un conjunto de elementos,
compartidos grupalmente, sedimentados a lo largo de la vida de la empresa a
la cual identifica, por lo que son transmitidos a los nuevos miembros y son
eficaces en la resolucion de los problemas. Lo cual quiere decir, en sintesis,
que la cultura cohesiona el grupo organizacional. Le confiere identidad y le
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ayuda a resolver tanto los problemas internos como externos”. (Peralta,
Silvana: 2003; Pag.15)

De las acepciones citadas se puede determinar que la cultura organizacional es parte de
un sistema, tan arraigada en sus miembros que permite reconocerlos por sus actitudes,

pautas de comportamiento incluso cuando se encuentran fuera de la organizacion.

La cultura organizacional es un concepto en construccion, que posee varios elementos,
que han sido aprendidos a raiz de las circunstancias que se presentan en las
organizaciones, desarrollado por sus miembros para evitar la incertidumbre y que otorga
identidad y cohesidn social, que se reduce a la interpretacion de la forma en la que una

organizacion brinda ese bien o servicio.

La variable cultura organizacional puede ser interpretada desde diferentes aristas, una de
ellas podria ser la que considera a la cultura como propio de la estructura y otra que cree

que es incorporada a la organizacion por sus miembros.

1.3.- Las dimensiones de la cultura organizacional: lo interno y lo externo.

La cultura organizacional puede ser concebida desde diferentes puntos de vista; depende
de la perspectiva del investigador, de lo que para él es la organizacion. La organizacion
puede ser entendida como una maquina o como un organismo. Desde la vision
mecanicista la cultura es una variable externa, es importada por los trabajadores, la
cultura no pertenece a la organizacion, y esta cambia cuando sus miembros lo hacen; la
cultura es tomada asi ya que una estructura es una maquina, un instrumento, donde los
trabajadores realizan actos exactos y predecibles para conseguir un fin; generalmente asi
son vistas las organizaciones estatales y militares: ““ para estas estructuras sus actividades
son una rutina y mecanizan todos los aspectos de la vida humana erosionando el espiritu
y la capacidad de la accion espontanea” (Gareth, Morgan: 2001; Pag. 14). Para esta
tendencia la finalidad de la cultura es evitar la incertidumbre, es el mecanismo para
interpretar el orden social. La cultura puede estar compuesta por la mision y la vision del
fundador de la organizacion; él establece su cultura y el patrén de comportamiento, vy lo

anico que hacen los trabajadores es adecuarse a algo que ya esta institucionalizado.
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Uno de los autores representativos de esta tendencia es Geert Hofstede, danés, quien
realizd un analisis exhaustivo a varios trabajadores de diferentes naciones, llegando a la

conclusioén:

“La cultura constituye la programacion colectiva de la mente que distingue a
los miembros de un grupo o sociedad, y a los de otro. La cultura esta
formada por los patrones del pensamiento que los padres transmiten a sus
hijos, los maestros a sus alumnos, ... los lideres a sus seguidores y éstos a sus
lideres. La cultura se manifiesta en los significados que la gente atribuye a
diversos aspectos de la vida; su manera de concebir al mundo y su papel en
él; en sus valores, o sea en lo que se considera bueno y malo, en sus creencias
colectivas, o sea lo que juzgan verdadero o falso, en sus expresiones
artisticas, es decir para ellos es hermoso y feo. La cultura aunque basicamente
se encuentra en la mente del hombre se cristaliza en las instituciones y en los
productos tangibles de una sociedad, que refuerza los programas mentales a
su vez.” ( Greert, Hofstede: 1980; Pag. 21)

Para este autor la cultura organizacional es un software mental, que es transmitida a
través de las diversas generaciones por un sistema que se ha desarrollado con un mismo
idioma, simbolos, historia social y econémica y que la “cultura nacional tenia un gran
efecto en los valores y las actitudes hacia el trabajo” (Greert, Hofstede: 1980; P4g.89).
Este autor clasifica a la cultura de la organizacion en cinco dimensiones: individualismo
frente al colectivismo; distancia del poder; evasion de la incertidumbre; feminidad y
masculinidad; y orientacion a largo o corto plazo.

o Individualismo frente al Colectivismo.- Son valores que tienen las
organizaciones respecto al trabajo que realizan, es decir, si la organizacion fomenta el
trabajo en equipo o su autonomia. Para fomentar este tipo de valores, es necesario
determinar como estd organizado el Estado, ya que desde aqui se condiciona el
comportamiento de esa sociedad.

o Distancia del Poder.- Esta dimension trata de la aceptacion y expectativas que
tienen los miembros de una institucion sobre su organizacién. Aqui el autor explica que
hay naciones que aceptan con mayor facilidad los grados sociales y otros que no admiten
la subordinacion. Depende del sistema de gobierno y la organizacion del poder, a que

estén sometidos este grupo poblacional. Si el poder es autbnomo o descentralizado.
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o Evasion de la incertidumbre.- Esta dimensidn trata de la capacidad de reaccion
que tienen los trabajadores a los cambios de la estructura depende de la estabilidad
laboral que da la organizacion a este grupo, de factores que brinden seguridad que no

alteren el comportamiento ante estos cambios.

o Feminidad y masculinidad.- Se trata de los roles sociales que ejercen los
hombres y mujeres en una sociedad. De la vision que tienen los géneros cuando ejercen el

poder, de los estereotipos que existen en cada una de las naciones.

o Orientacion a largo o corto plazo.- Toda organizacién tiene diferentes fines y
estos pueden ser cumplidos utilizando diversos métodos. La vision de su administrador
puede enfocarse en valores que fomentan el ahorro y la constancia y también en otros que
siguen la linea que dejo marcada su fundador. La visién en este caso puede ser lineal,

solo orientada al futuro, o circular.

Esta tendencia prueba que la cultura en las organizaciones es un reflejo de las sociedades
y que esta la distingue de otro grupo humano, que es el conjunto de sistemas de valores y
que su caracter es instrumental. Debe ser utilizada por los administradores para elevar su
productividad y a largo plazo trata de modificar la conducta de sus trabajadores.

Para esta escuela la cultura organizacional se asemeja a un chip de informacion para un
grupo social, que utiliza a la tradicion como un eje conductor y que esta influye en su

actuacion.

Por otro lado, esta la vision organicista. Para esta corriente la organizacion es un
organismo vivo. La atencion del administrador esta centrada en el entorno de la
organizacion, y uno de los factores que inciden en su desarrollo son los trabajadores. Para
Morgan en un ejercicio de entendimiento de la cultura organizacional las “actividades
laborales estan influidas por la naturaleza del ser humano” (Gareth, Morgan: 2001; Pag.
67), area que requiere su atencién, hay que integrar un sistema de recompensas para los
trabajadores para tener un mejor resultado en la eficiencia y lograr la supervivencia de la

organizacion. Esta escuela realiza una analogia con la teoria de la evolucion de Darwin.

Las organizaciones son organismos que al igual que otros dependen de su habilidad para

sobrevivir, el ambiente es un factor importante que determina el éxito o fracaso de las
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organizaciones, perduran las organizaciones mas fuertes, las que tengan los recursos
necesarios para lograr este objetivo. Aqui la gestion del gerente esta dirigida a conseguir
circunstancias que aseguren la adaptacion de la organizacion, y la cultura en este caso es
una variable parte de la organizacion, que tiene que ser difundido entre todos los
miembros de la estructura porque es un factor de cohesién; cada organizacion tiene su
propia cultura, patrones unicos que se desarrollan a lo largo de la vida de la institucion,

que estaria compuesta por conocimientos compartidos, valores y rituales.

La cultura organizacional es un subsistema, es un atributo propio de la organizacion,
producto de la interaccidn que tienen sus trabajadores al elaborar los bienes y servicios
que ofertan. Esta tendencia no se centra en el contexto de la sociedad sino en las
cualidades socioculturales de la estructura, esta vision estd sustentada desde la corriente

cultura corporativa.

La cultura en este caso es una variable interna que tiene la organizacion y que debe ser
estudiada conjuntamente con las otras variables propias de la estructura, (liderazgo,
estrategia, desempefio) para entender cuéles son sus relaciones y asi que sean Utiles para
lograr su eficiencia. Desde esta perspectiva la cultura organizacional tiene dos funciones

la cohesion social de sus miembros y la eficiencia.

Uno de los autores mas representativos de esta tendencia es Edgar Schein, psicologo
industrial, quien plantea que la cultura organizacional es “es un patron desarrollado por
una organizacion conforme va aprendiendo a enfrentar su problema de adaptacion al
exterior e integracion, que ha funcionado lo bastante bien como para ser considerado
valido y ensefiado a los miembros nuevos como la forma correcta de percibir, pensar y
sentir” (Edgar, Schein:1998; Pag. 30)

Este doctrinario plantea que la cultura organizacional estd compuesta por tres elementos
basicos artefactos, valores y supuestos. Los artefactos son los aspectos mas superficiales,
tangibles y visibles de la actividad cultural, aqui estéa involucrado varios aspectos como la
estructura, los edificios, donde se desarrolla la actividad cultural, el vocabulario que
utilizan los miembros de la organizacion para su comunicacion, el uniforme, el sistema

informatico, los rituales, los actos que son necesarios para la realizacion de los productos.
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Los valores son los principios sociales, metas, estandares establecidos en los codigos de
cada una de las estructuras. Son concepciones de lo deseable, del deber ser. Hay valores
que son impuestos por los fundadores de la organizacion y otros que provienen de
aspectos demogréficos de cada uno de los miembros. La tercera categoria en que divide
este doctrinario son los supuestos, que es la conducta que se debe adoptar frente a los
problemas que tiene la organizacién, ideas tacitas que se dan por sentadas en una
estructura; en base a ellas se toman decisiones, lo cual brinda seguridad en los actos y no
son confrontables y su modificacion es complicada. El autor plantea que esta dimension
se subdivide en cinco categorias

1.- Relacion Humana con la Naturaleza.- En esta dimension se hace referencia a la

percepcion que tiene la organizacion sobre su lugar en el mercado, qué relaciones debe
mantener para su supervivencia, sobre su relacion con el entorno de dominacion o de

sumision. También se puede constatar la mision que tiene, su razon de ser.

2.- Naturaleza de la verdad y de la realidad.- Es un criterio que sirve a los

administradores para tomar decisiones. Un ser humano esta imbuido por diferentes
tendencias, una de ellas la religién, aqui su decision va a depender de este factor, puesto
que dicho administrador no va a elegir algo que vaya contra su dogma. Otro criterio que
aqui surtiria efecto es la percepcion de sabiduria que puede tener una persona respecto a
otras, la decision va a ser tomada por quien tenga mas experiencia. La percepcion del
tiempo, es otro de los factores que importan, esta tiene relacion con orientacion de las
metas de la organizacion si son a largo o a corto plazo, cual es la propuesta que tiene ese
administrador para cumplimiento de las metas. Otra es la percepcion es la del espacio, en
este caso se toma en cuenta la conducta que debe tener un miembro en dicha sociedad,
conducta que es aceptada por todos, pero también es la conciencia del lugar que tiene ese

ser en ese grupo, cudl es la jerarquia social, su condicion.

3.- Naturaleza Humana.- Son los actos que son vistos por los seres humanos como algo

intrinseco a si mismos, es la presuncion bésica de lo que significa un acto humano. Una
empresa para tomar sus decisiones lo hace sobre estas presunciones, planifica sobre ellas.
Esta conducta que es compartida por todos y la misma domina a la organizacion, aqui
también se incluye el tema de la motivacion, cémo reacciona dicho grupo al incentivo, a

la presion o al castigo. Que actitud es buena, mala o neutra.
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4.- La naturaleza de la actividad humana.- En la planificacién los administradores se

establece pautas de conducta que deben tomar los trabajadores en los actos que podrian
presentarse a futuro. En este aspecto es hay tres subcategorias que el autor toma en
cuenta, el supuesto de “hacer”, el de “ser” y el de “llegar a ser”, bajo estos tres supuestos
se precisa la conducta, la primera de estas establece que el comportamiento de los
trabajadores debe ser activo, eficiente en el cumplimiento de sus tareas, donde no hay
objecion de las 6rdenes impuestas por los jefes departamentales, donde la organizacion es
tomada como una maquina perfecta. El segundo supuesto trata de el “ser” el aceptar las
condiciones establecidas por el mercado, tratar de sobrevivir a los fenbmenos que
presente el mismo, y, el tercero el supuesto “llegar a ser” involucrada con la mision de la
organizacion y para el cumplimiento de la misma establece mecanismos de control sobre
la conducta ya que el autor considera que los impulsos del ser humano son los que deben

controlarse ya que ellos atentarian contra las metas de la organizacion.

5.- La naturaleza de las relaciones humanas.- Aqui se establece cuales deben ser las
actitudes que la organizacion debe adoptar frente a otras organizaciones, el grado de
relacionamiento que deben tener para la consecucion de sus objetivos, qué relacion se va
a fomentar con los demas, el individualismo o el cooperativismo. Estas actitudes son
parte del sistema que tiende a ser paternalista, autocratico, de delegacion, participativo,

democratico, etc.

Para Enrique Diaz Gutiérrez la cultura es un “pegamento normativo Yy social que
mantiene unida a la organizacion, pegamento compuesto por supuestos tacitos, valores,
normas y manifestado en rituales, simbolos artefactos culturales es un mecanismo de
integracion y articulacion méas importante para el funcionamiento de la organizacion, que
los mecanismos de integracion burocraticos (normativa, reglamentacién) puesto que
expresa los valores y las creencias compartidas, proporcionando pautas de conducta
seguras y compartidas” (Diaz, Enrique: 2010; Pag.99) Para esta escuela la cultura
organizacional es un conjunto de pautas de comportamiento, guia de sobrevivencia en

una estructura.

Otra vision que existe es la que explica a la organizacion a través de una metafora y la
asemeja a una construccion social. Autores como Morgan asocian a la organizacion
como una prisién psiquica o un fendmeno psiquico “que estan creadas y alimentadas por

procesos consciente e inconscientes, con la nocion de que la gente puede llegar a estar
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realmente influida o limitada por las imagenes, ideas, pensamientos y acciones a las
cuales estos procesos dan alza”. (Gareth, Morgan: 2001; Pag. 110) Dicho autor también
sefiala que Platon fue el primero en mencionar la idea de una cércel psiquica en su libro
“La Republica” determina que “la relacion entre apariencia, realidad y conocimiento,...
dentro de la caverna hay gente encadenada de tal manera que no se pude mover y solo
pueden ver la pared de la caverna que esta justo frente de ellos, ... la gente en la vida
diaria esta atrapada por ilusiones, de aqui que la manera en que entienden a la realidad
sea limitada y defectuosa. ” (Gareth, Morgan: 2001; P4g. 189) La organizacion estaria
compuesta por falsas creencias, normas operativas y practicas incuestionadas que crean
una forma de ver y actuar, pero también una forma de no ver y que eliminan el accionar

del trabajador.

La cultura es parte del inconsciente, que es producto de la invencién de los seres
humanos para reprimir a sus miembros y controlar sus impulsos, “los seres humanos
viven prisioneros de su propia historia personal” (Gareth, Morgan: 2001; Pag. 192). Para
esta propuesta la cultura se representa por medio de simbolos constituidos por un grupo
de personas, simbolos que se mantienen por la interaccion de sus miembros. La
organizacion es cultura. Esta tendencia se enfoca en un andlisis de la vida organizativa y
la interpretacion de cada uno de sus actos; lo que busca es decodificar las caracteristicas
de las estructuras. Aqui la cultura es un factor tan importante porque intenta cambiar las
creencias basicas de los miembros de la organizacién. Para Diaz Gutiérrez, desde esta
perspectiva la cultura es una gramatica compartida, que no nace de la gestion sino que es
la consecuencia de un proceso de asignacion compartido de significados y experiencias.
Desde este punto de vista la cultura es un conjunto de simbolos, creencias y valores que
el administrador debe identificarlos y ser capaz de reconocerlos para guiar a la
organizacion, evitar la disfuncionalidad y que esta cumpla con la misién de homogenizar

la conducta; su funcion seria aglutinar.

Como se menciond hay diversidad de criterios sobre el concepto de cultura
organizacional. Algunos coinciden en que proviene de conocimientos compartidos, que
“es el conjunto de entendimientos importantes, generalmente no declarados, que los

miembros de una comunidad tienen en comtn” (Gareth, Morgan: 2001; Pag. 197).
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La concepcion de cultura organizacional esta en construccién, es una realidad social
asentada en sistema de simbolos, que son dinamicos, que son el reflejo de los grupos de

poder de una sociedad.

1.4.- Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Para Edgar Schein, la cultura organizacional estd compuesta de valores, artefactos y
supuestos,  (Shein, Edgar: 1998; Pag. 14) categorias que ya fueron explicadas
anteriormente, sin embargo hay varios autores que precisan que adicionalmente a estas
caracteristicas deberia incluirse los ritos, conocimientos y lenguaje, clasificaciones que
Schein las subsume en artefactos A continuacion se presenta la definicién de cada una de

estas categorl'as:

o Los valores son creencias, patrones que guian las acciones de los funcionarios
dentro de la estructura; Koontz, autor citado por Méndez, precisa que “el valor se define
como una creencia bastante permanente entre lo que es apropiado y lo que no es, que guia
las acciones para cumplir los objetivos de la organizacion” (Méndez, Carlos: 2006; Pag.
106). Son conceptos béasicos que dan un sentido de direccion. También es entendido
como un elemento de juicio ya que por medio de él se establece lo correcto o lo
incorrecto. Los valores son ideas filosoficas que son mutables, ya que varian por cada
grupo; el ser humano siempre tiene que adoptar cada uno de estas ideas para poder ser
aceptado en dicho grupo. Segun Gibson James, los valores son “los deseos afectivos y
conscientes o las necesidades de las personas que guian sus comportamientos; los valores
pasan de una generacién a la siguiente y se transmiten por medio de los sistemas

educativos, la religion y las organizaciones”. (Gibson, Jill: 2009; Pag. 30)

Los valores tienen la caracteristica de ser expresos o tacitos.

o Las normas son estandares de comportamiento aceptados y compartidos por la
institucion. Sills, define a las normas como “reglas, un patrén de medida o una pauta de

accion, constituyéndose el patron de comparacién con el cual se juzga el comportamiento
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y al tenor del cual se otorga la aprobacion o repulsa” (Méndez, Carlos: 2006; Pag. 120).
Son reglas de conducta socialmente establecidas sea de manera tacita o0 expresa, cuya
inobservancia conlleva sanciones juridicas o sociales. Para Schein, las normas son “una
serie de suposiciones o expectativas que tienen los miembros de un grupo u organizacion
con respecto al tipo de comportamiento que correcto o incorrecto, bueno o malo,
apropiado o inadecuado, permitido o prohibido”. (Diaz, Enrique: 2010; P4g.105)

Para Peiro, “las normas hacen explicitas las conductas apropiadas de los miembros de la
organizacion, son productos sociales.” (Diaz, Enrique: 2010; Pag. 110) este autor incluye
dentro de este concepto a los tabues, que son limitaciones mentales, prohibiciones,
barreras de conducta pero en lo mayoria de los casos son prejuicios. El tabl es un
perjuicio que es irracional que no ha sido discutido, y que si se lo discute este sigue
permaneciendo la idea erronea, anti cientifica, es intocable, que permanece en el tiempo,
que no es mutable, que prescribe abstencion y dicha prohibicion no tiene origen divino,

es producto de la ignorancia cultura.

o Los ritos, son ceremonias que tratan de reforzar e inculcar los valores que debe
tener la institucion. Para Lean Millan, los ritos son “rutinas programadas y sistematicas
de la vida cotidiana de la compafiia. En sus manifestaciones ordinarias, los rituales dan a
la cultura una forma tangible y cohesiva” (Diaz, Enrique: 2010; P4g.97). Son procesos -
musocialmente establecidos y repetitivos para afianzar ideas o creencias. Son ceremonias,
actividades colectivas que pretenden comunicar o consolidar un valor. “Son actividad que
se emprende con el prop6sito mas o menos consistente de entender el caracter de la
organizacion asi como el contexto en el que se desarrolla.” (Méndez, Carlos: 2003; Pag.
123)

o Lenguaje, es medio fundamental para la comunicacion del ser humano, es el
vocabulario especial que utilizan en el grupo, el estudio de leguaje es tan basto y

diversificado que permite a las organizaciones transferir valores.

. Simbolos: Es una representacion, es medio de comunicacion grafico que contiene
y transmite una idea que son explicitos, subliminales o virtuales, son concepciones

generales que son activas y dindmicas.

o Mitos: Es una ficcion que se crea en base a hechos reales distorsionados, para

Trice Beyer es una “narracion dramatica de sucesos imaginarios que explican el origen a
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la transformacion de una cosa”, Hampton, sefiala que los mitos “son historias que se
relatan una y otra vez que muestran como alguien, a menudo el fundador, hizo frente a
los retos, en su mayor parte los mitos suelen ser verdadero, aunque es posible que sean
embellecidos y se presente como una especie de acto heroico”. (Méndez, Carlos: 2003;
Pag. 117)

“Son sucesos de la vida real que tiene la caracteristica de interesar y
conmover a un grupo de individuos de la organizacion, llevan consigo
creencias bastante permanentes sobre lo apropiado y lo que no lo es para los
individuos de la organizacion”. (Méndez, Carlos: 2003; Pag. 116)

Todas estas caracteristicas generan un tipo de comportamiento en los miembros de una
organizacion poseen, todo este conjunto de componentes es producto de un sistema de
cultural que regula el comportamiento y las actitudes de los individuos ante ciertas

situaciones.

1.5.- Tipos de cultura

Segun Gibson Gill la cultura organizacional puede clasificarse segun su orientacion,

flexible o estable y segin su enfoque de atencidn interno o externo:

Cuadro 1. Tipos de Cultura

Flexible Cultura de Clan Cultura empresarial
- |

Cultura de mercado

Estable Cultura Burocratica

! :

Formas de Atencion

Fuente: Gibson, James: 2009; Pag.36

24



Hay organizaciones que desarrollan su cultura bajo dos tipos de administracion, es una
cultura estable cuando los valores precisados por el fundador de la estructura o por el
gestor son compartidos y aceptados por todos sus miembros, por naturaleza es una
institucion rigida; y es una cultura flexible cuando la organizacion permite el desarrollo
de subculuras, no ejercen influencia en el comportamiento de sus empleados y las

decisiones de los mismos son auténomas. (Gibson, James: 2009; Pag.37)

o Cultura de clan.- En este tipo de cultura los valores que son premiados son la
lealtad, la proteccion, el trabajo en equipo, la solidaridad, “los empleados estan
dispuestos a trabajar duro por una compensacion y un paquete de prestaciones justo y
equitativo” (Gibson, James: 2009; Pag.36). Generalmente estas organizaciones cumplen
ciertos ritos que permiten la difusion de los valores sefialados anteriormente.

o Cultura burocratica.- Es una organizacion donde sus actos estan contenidos en
procedimientos y codigos, sus decisiones son centralizadas, se las acusa de excesiva

jerarquia.

o Cultura empresarial.- Son compafiias dinamicas, que se adaptan a los cambios,
dan autonomia a sus miembros, la iniciativa de sus miembros es respetada, son
organizaciones que siempre buscan nuevos mercados donde puede incursionar, sus

productos estan en constante modificacion.

o Cultura de mercado.- Son organizaciones que estan influenciadas por el
mercado, la ley de la oferta y la demanda, ponen mayor “énfasis en las ventas, aumento
en la participacion de mercado, la estabilidad financiera y la rentabilidad”. (Gibson,
James: 2009; Pag.37)

Esta clasificacion busca generalizar las caracteristicas de las organizaciones que han sido
encontradas con mayor frecuencia, ayuda al administrador a ubicarse ante la organizacion

y realizar su planificacion.

1.6.- Beneficios de la cultura organizacional

Determinar cuales son los componentes de la cultura organizacional es importante porque

es una nueva oOptica que permite a la gerencia comprender y mejorar las organizaciones.
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Cada cultura va a tener diferentes caracteristicas, pero que una vez identificadas van a ser
el comun denominador que contribuira a un mejor desemperio.

Una de la fuentes de la cultura organizacional son las ideas y de los sentimientos del
fundador, que han sido institucionalizadas, estd institucionalizacion genera un
conocimiento comun entre sus miembros acerca de su comportamiento apropiado dentro
de la organizacion, ademas la gente asume con facilidad la cultura, asegura que sean
aceptados por los demas miembros, reduce ambigliedad. Tiene diferentes funciones pero
la principal es homogenizar las posibles soluciones a los problemas que la organizacion
tenga, las cuales ayudaran para la supervivencia de la misma. Facilita la comunicacion ya

saben que efecto puede tener las posibles soluciones.

“ El cerebro humano es limitado en su capacidad para tratar informacion y
aprender la totalidad de elecciones posibles ante una decisién. La cultura
como un sistema de significaciones le ayuda y le impulsa a seleccionar,
priorizar y organizar un nimero limitado entre la infinidad de informaciones
disponibles como pertinentes en una situacion social.” (Diaz Enrique, 2010.
Pag. 187)

Segun Rosalinda Gadmez, en su libro “Comunicacion y Cultura Organizacional en

Empresas Chinas y Japonesas”, la cultura organizacional tiene cuatro efectos:

“l.- Conocer la cultura de una organizacion permite a los empleados
comprender la trayectoria de la empresa y su enfoque actual.

2.- Brindar asesoria sobre los comportamientos esperados para el futuro.

3.- Fomentar el compromiso con la Filosofia y los valores empresariales, esto
produce sentimientos compartidos con el objeto de trabajar por metas
comunes.

4.- La cultura organizacional a través de la normas, representa un mecanismo
de control, para canalizar hacia los comportamientos deseables y alejar los
indeseables”. (Gamez, Rosalinda: 2007; Pag. 66)

Asimismo, Enrique Claver Cortes, en su ensayo “La cultura organizacional en los
organismos publicos” menciona que la cultura organizacional tiene cuatro funciones: la
de reduccion de riesgos en la ejecucion de proyectos; conseguir la cohesion de los
miembros; determinar el efecto que va a tener la organizacion la instauracion de nuevos

programas; delimita patrones de conducta. (Claver, Enrique: 1998; Pag. 3)

Segun Bultman, la funcion de la cultura organizacional es instrumental, es una variable

que influye en el comportamiento finalista de la organizacion, permite visualizar a las
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entidades publicas y privadas como pequefias sociedades, que estan sostenidas por su
propio lenguaje, mitos y simbolos. (Bultman, Gustavo: 2009; Pag.148). Adicionalmente
la cultura organizacional sirve para moldear las conductas de los trabajadores y que

actuen de manera correcta para la consecucion de los fines impuestos.

1.7 Conclusiones

En resumen hay que sefialar que la cultura organizacional es un instrumento para que los
administradores puedan comprender el caracter de las estructuras y determinar qué tipo

de actividades son adecuadas para sus organizaciones.

Mejorar la gestion ha sido la meta de todos los administradores, y para esto es necesario
que se comprenda la cultura organizacional de sus compaiiias, es indispensable que los
trabajadores hagan suyas las metas de la institucion pero a cambio de su fidelidad las
organizaciones deben asegurar la satisfaccion de sus metas personales, asi lo ha afirmado

el gran profesor en sicologia industrial Maslow. (Vasquez, Antonio; 2008: Pag. 272)

A raiz del éxito de los japoneses, los gerentes norteamericanos empiezan a cambiar su
modelo de gestién. Complementariamente la literatura empieza a concentrarse en temas
de cultura organizacional y a ofrecerla como una categoria que contribuye a entender la
complejidad de los estudios organizacionales.

El segundo fenémeno que impulsé la discusion de esta variable conceptual de cultura
organizacional, fue la globalizacién, cuyo objetivo es la apertura de todos los mercados

con un mismo modelo o unidad econémica y otros.

El concepto de cultura organizacional se nutre de disciplinas como la antropologia, la
sicologia, la sociologia y la ciencia politica. Parte de ellas para explicar el entorno de las
organizaciones, sus valores, creencias y los fendmenos que se producen por la actividad
que los hombres realizan. Consecuentemente, por su afinidad con estas materias hay
multiples acepciones de cultura organizacional. Hasta ahora no hay una definicion Unica
de qué es cultura organizacional, ni cuales son sus caracteristicas; por lo que considero

que es un concepto dinamico.
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Las organizaciones tienen normas de conducta que dan pautas de accion, patrones que se
derivan de la cultura del pais de origen donde brindan su servicio, lo que determina sus
caracteristicas. La cultura organizacional es parte de un sistema, tan arraigado en sus
miembros que permite reconocerlos por sus actitudes, pautas de comportamiento incluso

cuando se encuentran fuera de la organizacion.

La cultura organizacional es un concepto en construccién, que posee varios elementos,
que han sido aprendidos a raiz de las circunstancias que se presentan en las
organizaciones, desarrollado por sus miembros para evitar la incertidumbre y que otorga

identidad y cohesidn social.

La variable cultura organizacional puede ser interpretada desde diferentes aristas, una de
ellas podria ser la que considera a la cultura como propio de la estructura y otra que cree

que es incorporada a la organizacién por sus miembros.

La organizacion puede ser entendida como una maquina o como un organismo. Desde la
visién mecanicista la cultura es una variable externa, es importada por los trabajadores, la
cultura no pertenece a la organizacion, y esta cambia cuando sus miembros lo hacen; la
cultura es tomada asi ya que una estructura es una maquina, un instrumento, donde los
trabajadores realizan actos exactos y predecibles para conseguir un fin; generalmente asi
son vistas las organizaciones estatales y militares. La cultura puede estar compuesta por
la mision y la vision del fundador de la organizacién; él establece su cultura y el patron
de comportamiento, y lo Unico que hacen los trabajadores es adecuarse a algo que ya esta
institucionalizado. Uno de los autores representativos de esta tendencia es Geert
Hofstede, para este autor la cultura organizacional es un software mental, que es
transmitida a través de las diversas generaciones por un sistema que se ha desarrollado
con un mismo idioma, simbolos, historia social y economica. Esta tendencia prueba que
la cultura en las organizaciones es un reflejo de las sociedades y que esta la distingue de

otro grupo humano.

Para la vision organicista la organizacién es un organismo vivo. La atenciéon del
administrador estd centrada en el entorno de la organizacion, y uno de los factores que
inciden en su desarrollo son los trabajadores. Esta escuela realiza una analogia con la
teoria de la evolucién de Darwin. Las organizaciones son organismos que al igual que

otros dependen de su habilidad para sobrevivir, el ambiente es un factor importante que
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determina el éxito o fracaso de las organizaciones, perduran las organizaciones mas

fuertes, las que tengan los recursos necesarios para lograr este objetivo.

Capitulo I1. La cultura organizacional en la gestion de la justicia

Después de establecer los principales discursos de la cultura organizacional, la vision de
las escuelas organicista y mecanicistas, determinar sus diferencias, caracteristicas y
tipos, abordar sobre los beneficios que obtiene todo gestor al aplicar dentro de su
organizacion esta categoria del conocimiento. Asimismo, se ha sefialado que la cultura
organizacional se ha convertido en un instrumento para la consecucion de los fines de
toda estructura, a continuacion hay que centrar el estudio del tema en la cultura

organizacional gestion de la justicia.

Toda organizacion publica o privada posee una cultura organizacional, que debe ser
identificada para comprender su caracter, en el caso de las instituciones estatales hay que
dejar anotado lo que significa la cultura organizacional en la gestion de la justicia. De la
misma manera se tratara de bosquejar el significado calidad en el servicio de la gestion de

la justicia.

2.1 Antecedentes

En las instituciones publicas la cultura organizacional no ha tenido tanta relevancia como
en las privadas, puesto que su dinamica es distinta. Los organismos gubernamentales
tienen problemas politicos, crisis fiscales y laborales, fendbmenos propios de su
naturaleza, que hacen que su administracion sea complicada. Sin embargo, la ciudadania
exige que los servicios publicos ofrecidos por estos organismos sean eficientes y de
calidad; “toda organizacion debe propender a acercarse a los usuarios con la misma

dedicacion que las organizaciones privadas buscan satisfacer las necesidades de sus
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clientes”. (Peralta Silvana; 2003; P4g. 10); y la cultura organizacional es un instrumento

para la modernizacion de este tipo de instituciones.

Hay varias tendencias que resaltan la importancia del personal de las instituciones
publicas, ya que son la base de los instrumentos de gestion que promueven la eficiencia,

eficacia y calidad de los servicios.

“La importancia del empleado desde la necesidad de que asuma valores COMo
la preocupacion por el coste o la imprescindible disciplina presupuestaria,
todo ello reclama un cambio cultural, y el cambio cultural, elemento clave
para la excelencia de las organizaciones se debe realizar en el interior de los
individuos, en sus asunciones basicas” (Manuel Villoria, 1996; Pag..750)
“Muchas de la frustraciones habituales de la gestion publica tienen su origen
en la cultura descriptiva, por esto las instituciones se verian perjudicadas por
una cultura que inhibe la creacion de capital social, perjudicando el
rendimiento.

“ A principios del siglo XX, la identificacion con el ambito de trabajo publico
tenia como fuente las ideas weberianas, acumulacion sucesiva de normas para
la gestion publica en pos de mayor eficiencia y control que, por el contrario,
remarcarian lo incompleto y desprolijo de la aplicacion del modelo”.
(Bultman; Gustavo: 2003; Pag. 167)

Como antecedente de cultura organizacional en la gestién de la justicia, podemos anotar
el siguiente: a partir de la disolucién de la Union Soviética, el capitalismo se expandio
por todo el mundo y produjo un nuevo modelo econémico y politico. En las decadas de
los 80 y 90 del siglo XX, el Banco Mundial promovio6 su programa de ajuste estructural
en Latinoamérica que pretendid introducir cambios en la Funcién Judicial para que
garanticen la seguridad juridica e institucional; su objetivo era crear nuevos beneficios
para la inversion privada y establecer requisitos para el otorgamiento de créditos en los
paises en vias de desarrollo. Los principales obstaculos eran “las dificultades para
establecer y liquidar empresas, impuestos excesivos, normas laborales rigidas,
inejecutabilidad de los contratos, dudas sobre los titulos de tierra, normas de derecho
administrativo que retardan o impiden los negocios privados”. (Lista Carlos: 2009; Pag.
740). A este tipo de agencia le parecid importante introducir reformas en la
administracion de justicia porque habia una “excesiva duracion de los procesos, alto
grado de discrecionalidad, jerarquia exagerada” (Lista Carlos: 2009; Pag. 740), lo cual

era impedimento para los inversionistas.
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Los Programas de Ajuste Estructural fueron un instrumento de presion para los paises que
necesitaban de créditos; incluso los paises prestamistas empiezan a preocuparse por la
estabilidad de los gobiernos y las tendencias ideoldgicas que estan en el poder; por esta
razon incluyen a los programas la variable de gobernabilidad, que es un término técnico,
puesto que este tipo de instituciones financieras no pueden involucrarse en la politica de
los gobiernos. Las politicas del Banco Mundial se centraban en el mejor “manejo del
sector puablico, gestion de las finanzas publicas, medidas anticorrupcion,
descentralizacion del gobierno y lo juridico, variaciones en la estructura legal a través de
leyes relativas a la propiedad” ( Lista Carlos: 2009; Pag. 740). El discurso de los actores
politicos en ese tiempo estaba dirigido al fortalecimiento de un Estado de derecho,
promocion de seguridad juridica y establecimiento de una institucionalidad que asegure
los intereses financieros. Claro estd que algunos criticos precisan que las reformas que
realizé el Banco Mundial solo protegian a los grupos de poder, que propendia a un
Estado de derecho a medias porque permitia la violacién de los derechos humanos y la
segregacion de los grupos minoritarios. Los tedricos del Banco Mundial llegan a la
conclusion de que el sistema judicial es una variable importante para el desarrollo y

cumple un medio de comunicacion entre el Estado y el mercado.

Segun Carlos Lista, “los diversos diagnésticos dan cuenta de que algunos de
los rasgos comunes de los poderes judiciales latinoamericanos son la excesiva
duracion de los procesos y la lentitud en la toma de decisiones, la ineficiencia
de los despachos, los altos costos, la existencia de familias judiciales, el
caracter marcadamente jerarquico de las estructuras organizacionales, los
procesos de seleccién no transparente ni basados en la idoneidad, el alto
grado de discrecionalidad y términos mas psicosociales, la poca confianza y
credibilidad social en la justicia. La gran consecuencia de todo ello seria la
falta de certidumbre y seguridad que provoca la accion judicial, tanto a nivel
social en general, como en el &mbito de los negocios en particular”. ( Lista
Carlos: 2009; Pag. 745)

A mayor crédito otorgado por las agencias financieras internacionales mayor es el control
y la dependencia, porque logran realizar un trasplante juridico, imponen su modelo,
dichos cambios no son totalmente eficaces. Los objetivos que el Banco Mundial se
propuso fueron: capacitacion del personal integrante de la funcién judicial, fomentar la
independencia judicial, mejorar la atencion a los usuarios, el acceso igualitario a la

justicia, mecanismos de control mas fuertes.

2.2 Gestion de la justicia en el Ecuador
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En este entorno, Ecuador empieza a realizar en 1992 sus primeras reformas a la gestion
de la justicia, inspirada en el afan de agilizar su funcionamiento y tornarlo mas eficaz. El
entonces diputado Jaime Nebot propuso al Congreso Nacional el proyecto de ley de

reforma a la funcion judicial que consistia en:

“ Convertir a la Corte Suprema en Tribunal de Casacion, lo que acarreaba la
eliminacién de la tercera instancia, suprimia los Tribunales nacionales de lo
fiscal y de lo contencioso administrativo, cuyas atribuciones eran transferidas
a las cortes superiores; quitaba al Congreso la facultad de pronunciarse en
ultimo término sobre la inconstitucionalidad de las leyes y otros instrumentos
juridicos y la trasladaba a la Corte Suprema, para lo cual creaba una Sala
Constitucional dentro de ella; e instituia una Procuraduria de Derechos
Humanos”. (Alava, Milton: 2003; P4ag. 188)

El Presidente de la RepuUblica, Sixto Duran Ballén apoyd también la reforma judicial. Se
reestructur6 la Corte Suprema de Justicia, aumentado sus Salas y el numero de sus
magistrados, a los que se les dio el caracter de vitalicios.

Esta reforma fue avalada por una consulta popular que se realizo el 25 de mayo de 1997,
convocada por el entonces Presidente de la Republica, Fabian Alarcon.

Todos estos cambios se hicieron para tratar de asegurar la independencia de la Funcion
Judicial y para que no esté sujeta a las variaciones politicas, con este fin se fortalecio al
Consejo de la Judicatura como 6rgano de administracion de la justicia para que los
juzgados, tribunales y cortes se encarguen solamente de administrar justicia.

Una vez que se expidi6 la Constitucion de 1998, qued6 consagrada la independencia de
esta Funcion de cualquier poder externo, y excluyo del juicio politico del Congreso a los

magistrados de la Corte Suprema, quienes debian ser juzgados por sus pares.

“Las reformas no lograron instaurarse efectivamente y su real sentido con el
cotidiano accionar de las instituciones del sector, no se logré una reforma
sustancial en la legislacion procesal orgédnica y adjetiva. Incluso, en la
renovacion institucional derivada de la Constitucion de 1998 se mantuvo
vigente en un Codigo Organico de la Funcion Judicial elaborado veinte y
cuatro afios atras” (Andrade, Santiago; 2009: Introduccion)

La vigente Constitucion de la Republica, promulgada el 20 de octubre de 2008, establece

una nueva concepcion del Estado y de sus instituciones.
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El Ecuador es un Estado de derechos; asi lo prescribe el Art. 1 de la Constitucion de la
Republica, en concordancia con el Art. 11, numeral 9 que dice que “el mas alto deber del
Estado consiste en respetar y hacer respetar los derechos garantizados en la
Constitucion”. (Registro Oficial 449 de 20 de octubre de 2008). De este modo, se
configura a los derechos humanos como el eje central de las politicas publicas. Lo que se
pretende es que los organismos estatales tengan en cuenta las garantias constitucionales

que permitan el ejercicio de los derechos de las personas.

La transformacion de la Funcion Judicial continto desde el referéndum del 2011, que
consulté varios aspectos a la poblacion y reflejé que la ciudadania estaba deseosa que a la
Funcion Judicial se le introdujeran reformas fundamentales, como era la propuesta del
presidente Correa. Para hacer efectiva esta transformacion se constituy6é un Consejo de la
Judicatura de Transicion cuyo principal objetivo fue la reorganizacion de los juzgados,
tribunales y cortes de justicia. Una veeduria integrada por juristas extranjeros tuvo a su

cargo la supervision de este procedimiento.

“Los diagnosticos de situacion y la detencion de problemas de los sistemas
judiciales han sido prolongados, parciales muchas veces, en gran medida
superficiales y en muchos casos ineficaces. Tienden a beneficiar a consultores
y otras agencias intermediarias y encarecen el proceso de reforma... , los
estudios de diagndstico sirven para legitimar las reformas y marcos
conceptuales previamente establecidos por las agencias financieras”... o el
gobierno de turno, “ més que para detectar los problemas y sus causas en los
servicios judiciales. Las reformas judiciales suelen combinar criterios que
pueden resultar contradictorios. Por un lado, se utilizan los modelos
empleados en las empresas privadas asimilando los productos de la justicia a
los de la industria, el comercio y otros servicios, los criterios que han
utilizado sirven para otras areas del estado, con lo cual pasa por alto la
especificad de la justicia y sus organizaciones, se considera como si fuera un
area administrativa, con consideraciones técnicas, olvidando los componentes
jurisdiccionales y hacen que las organizaciones judiciales sean especiales y
por el otro, los componentes politicos, considerando que toda reforma judicial
es en primera y Ultima instancia politica y meramente técnica. Estos aspectos
quitan sustentabilidad a las reformas judiciales”. ( Lista, Carlos; Pag. 13)

Entre los cambios estructurales que propuso el Consejo de la Judicatura Transitorio para
modernizar la Funcion Judicial, estuvo la evaluacion del desempefio de los funcionarios
judiciales; la regulacién del ingreso del nuevo personal y la actualizacion de un sistema

informativo para hacer realidad el principio de publicidad de los actos judiciales.
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El Consejo de la Judicatura, en lo concerniente al tema de talento humano, llevo a cabo
procesos técnicos para seleccionar personal apropiado a las necesidades institucionales, 1o
que produjo un cambio generacional en la administracion de justicia. Asimismo, se
realiz6 una evaluacion integral de todos los funcionarios, pero esta actividad no ha
bastado, porque es necesario fomentar en los miembros de la Funcién Judicial los valores
que la institucidn requiere para el cumplimiento de sus metas. Los funcionarios judiciales
deben tener como norma el respeto de los derechos humanos y generar confianza en los
ciudadanos en la prestacion de sus servicios. El sistema judicial debe estar caracterizado
por “su accesibilidad, oportunidad, independencia, honestidad, transparencia,
imparcialidad y eficiencia” (Plan Nacional del Buen Vivir 2013 -2017. P4g. 201).

Uno de los factores para lograr la calidad en la prestacion de un servicio es la preparacion
académica que tienen el grupo de personas que esta encargada de la produccion, en este
caso son los jueces y demas servidores judiciales, lamentablemente en el Ecuador la
formacion juridica es memoristica de los codigos, lo cual no aporta nada para la
resolucion de una causa, por experiencia propia puedo decir que la teoria no tiene nada
que ver con lo que se vive en las distintas judicaturas, la realidad es distinta, superada por

lo descrito en cualquier libro.

Para Gareth Morgan, en su libro “Imégenes de la Organizacion” determina que para
comprender una organizacion racional es necesario tomar en cuenta los aspectos humanos
de sus empleados. La Funcion Judicial ha sido concebida como una estructura
mecanicista, pero en toda organizacién es necesaria la existencia de una cultura
organizacional. Existe un déficit en la comunicacion, hay una desvalorizacion por el
servidor publico, es una cultura inquisitiva, en la que el funcionario tiene que estar a la
defensiva de los actos de terceros. Hay un exceso de jerarquizacion; los dos ambitos en
que esta dividida la Funcion Judicial, son el administrativo y el judicial que son
totalmente distantes, no trabajan conjuntamente; algunos administradores creen que la

produccion es semejante a los bienes y servicios de una industria.
El Consejo de la Judicatura en Transicion tenia tres vocales que provenian de las

funciones ejecutiva, asamblea nacional y consejo de participacion ciudadana y control

social, la reforma estaba enfocada en el cambio de normas constitucionales y legales via
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referéndum, la disolucion del Consejo de la Judicatura y el traspaso de ciertas

competencias del Pleno a favor del Director General.

Dicho consejo de transicion planteaba que son seis ejes importantes a transformar en la
Funcion Judicial: el modelo de gestion; talento humano; infraestructura civil;
infraestructura tecnoldgica y comunicacionales, gestién financiera y cooperacion
interinstitucional. El tiempo para implementar todos los cambios que planteaban los
administradores era muy corto, sobre los resultados que tuvo este Consejo no

abordaremos en esta tesis ya que no es parte de su temario.

Entre los cambios estructurales que se propusieron para modernizar la Funcion Judicial,
estuvo la evaluacion del desempefio de los funcionarios judiciales; la regulacién del
ingreso del nuevo personal y la actualizacion de un sistema informativo para hacer
realidad el principio de publicidad de los actos judiciales. Esto quiere decir que la
ciudadania sin necesidad de ir a las dependencias judiciales, pueda por medio de la

pagina web de la Funcién Judicial informarse acerca de la marcha de los procesos.

El Consejo de la Judicatura, érgano de administracién y control de la Funcién Judicial, en
lo concerniente al tema de talento humano realiz6 una evaluacién integral de todos los
funcionarios, pero esta actividad no ha bastado, porque es necesario fomentar en los
miembros de la Funcién Judicial los valores que la institucién requiere para el

cumplimiento de sus metas.

Los funcionarios judiciales deben tener como norma el respeto de los derechos humanos
y generar confianza en los ciudadanos en la prestacién de sus servicios. Como ya se dijo
el sistema judicial debe estar caracterizado por “su accesibilidad, oportunidad,
independencia, honestidad, transparencia, imparcialidad y eficiencia” (Plan Nacional del

Buen Vivir 2013 -2017. Pag. 201).

El propdsito del gobierno estd concretizado en los objetivos del Plan del Buen Vivir, en
relacion a justicia esta precisado en el nimero 6, que establece que el Estado debe
propender a “consolidar la transformacion de la justicia y fortalecer la seguridad integral,
en estricto respeto a los derechos humanos”™. Por ello realiza un anélisis, en el cual precisa

que el sistema judicial es importante ya que resuelve los conflictos sociales y busca el
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equilibrio y el bien comun. El acceso a la justicia se ha visto como una barrera para el
cambio de percepcidn que tiene la ciudadania con relacién a este servicio que brinda el
Estado. El plan de gobierno de los proximos cuatros afios involucra a este concepto con
los problemas de inseguridad, menciona dicho plan que “..una justicia incapaz de
sancionar a los reos de manera eficaz es un incentivo a la reiteracion del delito...”. Al
igual que la estructura del sistema judicial favorece para que la gente no pueda resolver
su situacion juridica.

Cuadro 3. Periodos de transformacion de la gestion de la justicia en el Ecuador

Periodos de Transformacion de la gestion de la justicia en el

Ecuador

En los afios 80y 90

El Banco Mundial promueve el Programa de Ajuste Estructural en

Latinoamérica

La Justicia es considerada como una variable importante para el desarrollo y

Jaime Nebot promueve el proyecto de Ley de Reforma a la Funcién Judicial, con el
fin de agilizar su funcionamiento v que sea mas eficaz.

Consulta popular convocada por Fabian Alarcon que permitia introducir reformas
a la Funcidn Judicial.

Se fortalecié el Consejo de la Judicatura como érgano de administracién y control.

Se consagro la independencia de la Funcién Judicial, ningln organismo estatal u
agente externo podia intervenir en sus actividades.

Promulgacion de la Constitucion 20 de octubre de 2008. Los derechos
humanos como eje principal de las politicas publicas de justicia.




Constitucion de un Consejo de la Judicatura de transicion cuyo objetivo principal

fue la reorganizacion de los juzgados, tribunales y cortes de justicia. El sistema

judicial debe estar caracterizado por su accesibilidad, honestidad, transparencia,
imparcialidad y eficacia.

Fuente: Elaboracion propia

2.3.- Calidad en el servicio de la gestion de la justicia

El concepto de calidad de los servicios nace en las empresas privadas, se deriva del nivel
de satisfaccion del cliente al recibir los productos que ha solicitado, en el caso del
servicio publico estaria medido por la opinién de la ciudadania, requiere un “esfuerzo
incesante por la comunicacion interna y externa de la visién y mision de la organizacion,
cooperacion entre superiores e inferiores, simplicidad, autonomia, mayor equilibrio entre
las necesidades de la organizacion y las individuales.” (Villoria, Manuel: 1996; Pag. 76)

Aungue el concepto de calidad es ambiguo y subjetivo, hay que sefialar que esta
establecido en el Art. 66, numeral 25 de la Constitucion de la Republica, que nos indica
gue se reconoce y se garantiza a las personas a acceder a bienes y servicios publicos y

privados de calidad, con eficiencia, eficacia y buen trato.

La cultura organizacional influye sobre las expectativas y los valores de los miembros de
la organizacion asi como también orienta en la calidad del servicio, porque modifica las
actitudes de los servidores, lo cual hace que los productos cumplan las perspectivas de los
usuarios. Concomitantemente genera un sentido de lealtad y compromiso en los

trabajadores.

La calidad en el servicio de justicia puede ser medida por varios factores entre ellos, la
coordinacion que tienen las instituciones encargadas de la administracion de justicia, ya
que si estas poseen una buena comunicacién de cada una de las causas, estas se
extinguiran mas rapido. El problema aqui radica que cada una de estas tiene
procedimientos distintos pese a que todas quieren llegar al mismo fin que es el hacer
justicia. Si bien es verdad los jueces deben ser terceros imparciales, sin ninguna
injerencia, es necesario tener un sistema unificado, para que los operadores de justicia

sepan como actuar.
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Ahora hay otros criticos que sefialan que existe inconsistencia en el sistema judicial.

“...El déficit mas importante hallado en las sentencias judiciales examinadas
gira en torno al tratamiento de la prueba, aspecto que comprende a lo relativo:
a qué debe probarse, como debe probarse y que analisis debe desarrollar el
juez acerca de hechos y pruebas... Las sentencias no garantizan la veracidad
y justicia en las decisiones judiciales. ” (Pasara Luis:2014; Pag. 41)

Hay que tener cuidado con la exigencia de calidad en la administracion de justicia,
porque se atacaria a la imparcialidad, los jueces no pueden insinuar a las partes que deben
presentar para que ellos fallen a su favor, los fiscales, defensores publicos y abogados
tienen un periodo prudente para presentar todos los mecanismos que crean conveniente
para su defensa o acusacion. Sin duda alguna el producto aqui deseado es una sentencia
de calidad pero no se puede sacrificar lo mas importante que son los principios
constitucionales de todo procedimiento, como por ejemplo el estado de inocencia de una
persona. Adicionalmente hay que tomar en cuenta que los jueces al dictar sus autos,
sentencias y resoluciones son auténomos, al establecer un control administrativo sobre

estos actos se vulneraria los derechos de las partes.

Otro de los parametros que podria incluirse es el seguimiento de las causas, desde la
presentacion de la accion hasta su resolucion, si los actos procesales estan conforme a
derecho, para realizar este objetivo es necesario tener un equipo que haya estado en la
organizacion que tenga conocimiento sobre la produccion de sentencias. Que sean
imparciales, generalmente este trabajo es elaborado por el Departamento de Control
Disciplinario quienes en sus requerimiento solicitan a los mismos jueces que tienen
conocimiento de la causa informes sobre sus actuaciones, informes que no son realizados

con imparcialidad por lo cual no aporta para la evaluacion.

El Consejo de la Judicatura en Transicion se plante6 como meta durante los 18 meses que
estuvo encargado de la transformacion de la justicia, que debia disciplinar a los jueces.

“ Entre el 26 de julio de 2011 y 23 de enero de 2013, se instaurd un total de
1.607 procesos disciplinarios iniciados contra jueces; esta cifra super6 a la de
procesos disciplinarios iniciados contra jueces en los tres afios anteriores, que
fue de 1.273 casos”.

“ ... Importa destacar que del total de casos, 37 fueron iniciados mediante una
denuncia formulada por un funcionario gubernamental y apenas cinco
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empezaron con la denuncia de un particular. Este dato parece poner de
manifiesto cierta debilidad de la vigilancia social sobre los jueces o de la
importancia que el Consejo confiera a las denuncias formuladas por
ciudadanos y sugiere que el papel protagénico en la supervision de la
actuacion y el desempefio judiciales corresponde, méas bien, a autoridades a
altos funcionarios de la Funcion Ejecutiva.

“El Consejo de la Judicatura ha definido al error inexcusable como aquel
descuido o falta de cuidado que es claramente palpable, presenta cuando los
jueces, fiscales, defensores publicos y demas servidores judiciales, por
inaccidn o por acciones colmadas de desidia”. (Pasara, Luis; 2014: Pag. 44)

Son dos las causales por las que se inicia sumarios administrativos a los jueces, estas son:
la falta de fundamentacion en la decision judicial y el error inexcusable. El primero de los
casos seria la falta de motivacion, principio que ya fue explicado en parrafos anteriores,
establecido en el Art. 108, numeral 8 del Cddigo Organico de la Funcion Judicial. El
error inexcusable es cuando una resolucién o acto judicial no es acorde a derecho y hay
una notoria ineptitud en el desempefio de las funciones del juzgador. Es contradecir a la
ley y a las normas. Es una falta gravisima sancionada con destitucion.
Para el Consejo de la Judicatura el error inexcusable se configura “ cuando una norma
juridica... que contenga una obligacion clara, inequivoca y prescriptiva y que el juzgador
conociéndola o teniendo la obligacion juridica de conocerla, actle de forma abiertamente
contraria, sin motivar satisfactoriamente dicho desacato” (Pasara, Luis; 2014: Pag. 47)
Este tipo de actos producen responsabilidades administrativas, este error no tiene
justificacion.

“Segun Enrique Herreria miembro del Observatorio de Derechos de Justicia,

planted que esa causal es amplia, injuridica y permite que el CJ subjetiva y

discrecionalmente sancione a los jueces, particularmente en los cuales hay
intereses politicos del Estado.

“Seglin Herreria, en el Codigo no hay una definicion objetiva de la figura del
‘error inexcusable’, por lo que no se sabe lo que es y seria como juzgar algo
que no esta tipificado.

“Ademas, manifestd que esta figura se contrapone con el articulo 168 de la
Constitucion, que establece la independencia interna y externa de los
magistrados”. (Diario “El Universo” — 27 de noviembre de 2013)

El Consejo de la Judicatura actual ha seguido por el mismo lineamiento que dejo la
administracion anterior, ha iniciado sumarios administrativos en contra de jueces por las
causales ya mencionadas. Los jueces que han sido sumariados argumentan que el Consejo

de la Judicatura no tiene la competencia para juzgar este tipo de actos ya que no tiene
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ambito de accion para dictaminar sobre resoluciones jurisdiccionales, solo sobre las
administrativas, incluso existiria un doble juzgamiento si se permite al Consejo resolver
sobre los actos judiciales, ya que toda sentencia, acto o resolucion es sujeto de
impugnacion ante un organismo superior. Evidentemente cuando un juez detecta una
irregularidad en una resolucion emitida por un juez inferior, inmediatamente revoca el
acto injusto, reconociendo los derechos que han sido vulnerados y comunica al Consejo
de la Judicatura para iniciar las responsabilidades administrativas que correspondan,
sobre el criterio del juez, el Consejo inicia una accion pero también tiene la potestad de
emprenderla sin peticién alguna. Incluso se ha exigido por parte de los sujetos procesales
que un Tribunal ajeno al Consejo juzgue sus actuaciones, sugerencia que no ha sido

aceptada.

El error inexcusable tiene que causar perjuicio a una de las partes procesales, es la
ignorancia atrevida. Con esta institucion juridica “la ley busca proteger la libertad y
autonomia con que los jueces deberian actuar, por ello, su aplicacion tiene que ser muy
limitada. No se admite que una simple equivocacion humana del juez, o una diferente
interpretacion de la ley produzca la responsabilidad patrimonial del Estado por ese
comportamiento que no alcanza ser irregular, esto es no se consideraria como error

inexcusable”. (Garcia, José: 2014 )

Hay normas en el ordenamiento juridico que son ambiguas, que otorgan al juez
discrecionalidad, el Cddigo Organico de la Funcion Judicial no establece que se debe
hacer ante esta posibilidad y cémo van a ser juzgados los jueces ante este caso.

El error inexcusable parece tener una férmula sencilla, comparar la sentencia con la
norma juridica en discusién pero no siempre funciona. Uno de los problemas que enfrenta
el Consejo de la Judicatura es que los encargados de la disciplina de los jueces, son
administradores y no entienden como funciona el ambito jurisdiccional.

Este tipo de hechos generan temor sobre los jueces al tomar sus decisiones.

El brindar un servicio de calidad implica la participacion de todos los servidores publicos,
es necesario incentivos que obliguen al funcionario a poner en primer lugar a los
usuarios, uno de estos podria ser los permisos de estudio, concesion de poder decision,

tratar de crear un espacio en el que el servidor judicial pueda desarrollarse. También es
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necesario incorporar mecanismos donde se pueda canalizar las sugerencias de los
usuarios.

Para agregar todos estos componentes es indispensable lograr un cambio organizativo que
reduzca el papeleo, la excesiva jerarquia, que los funcionarios compartan la
responsabilidad del cumplimiento de las metas.

Otra de las deficiencias del sistema es el escaso presupuesto, como todo organismo
publico no cuenta con los medios indispensables para la realizacion de los productos,

incluso el trabajo de tres personas es realizado por una persona.

Al hablar de gestion publica en la administracion de justicia cabe indicar que no es un
fendmeno intangible por el contrario es verificable cuando una persona ingresa a
cualquier judicatura podra constatar si la atencion es o no personalizada, si se escucha
oportunamente a las partes y si se resuelve su situacion juridica, si se involucra a su
personal con el desarrollo de cumplimiento de objetivos, si los mismos saben lo
importante que son para la consecucion de los fines, si estos han sido capacitados, ya que
el trabajo judicial difiere totalmente con el administrativo. El sistema de la Funcion
Judicial es tan rigido que si se quiere realizar una transformacion en la justicia es
necesario contar con métodos de gestién que permitan incorporar al personal al nuevo

esquema propuesto.

Referente al eje de talento humano el Consejo de la Judicatura de Transicion, tenia como
objetivo especifico “... brindar atencion integral personalizada a través de la vinculacion
y acceso a diversos servicios, para prevenir situaciones de riesgo psicopatologico dentro
de los servidores judiciales,... promover una cultura organizacional conforme a los
valores institucionales desarrollados”. (Consejo de la Judicatura. 26 de enero de 2013)

Incluso dentro de las metas de esta administracion de transicion tenia como objetivo
“establecer rasgos de personalidad predominantes de los servidores judiciales” con este
estudio se pretendia adquirir conocimiento sobre los miembros de la organizacion ya que
los administradores necesitan actuar de acuerdo con las caracteristicas individuales de

cada uno de sus colaboradores.

2.4 Conclusiones
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Con el fin de sintetizar lo dicho en este capitulo dejo anotado las siguientes conclusiones:
en las instituciones publicas la cultura organizacional no ha tenido tanta relevancia como
en las privadas, puesto que su dinamica es distinta. Los organismos gubernamentales
tienen problemas politicos, crisis fiscales y laborales, fendmenos propios de su

naturaleza, que hacen que su administracion sea complicada.

La base de los instrumentos de gestion son el personal de las instituciones, por esta razon
la incorporacion de beneficios para los trabajadores significa promover la eficiencia,
eficacia y calidad de los servicios que brinda.

El antecedente de cultura organizacional en la gestion de la justicia es la disolucion de la
Unidn Soviética y la expansion del capitalismo por todo el mundo lo que produjo un
nuevo modelo econdmico y politico. En las décadas de los 80 y 90 del siglo XX, el Banco
Mundial promovié su programa de ajuste estructural en Latinoameérica que pretendio
introducir cambios en la Funcién Judicial para que garanticen la seguridad juridica e
institucional; su objetivo era crear nuevos beneficios para la inversién privada y

establecer requisitos para el otorgamiento de créditos en los paises en vias de desarrollo.

Ecuador empieza a realizar en 1992 sus primeras reformas a la gestion de la justicia,
inspirada en el afan de agilizar su funcionamiento y tornarla mas eficaz, varias fueron las
reformas legales que se propusieron para cumplir con las demandas de la ciudadania,
todos estos cambios buscaron asegurar la independencia de la Funcién Judicial para que
no esté sujeta a las variaciones politicas, con este fin se fortalecié al Consejo de la
Judicatura como drgano de administracion de la justicia para que los juzgados, tribunales

y cortes se encarguen solamente de administrar justicia.

El concepto de calidad de los servicios nace en las empresas privadas, se deriva del nivel
de satisfaccion del cliente al recibir los productos que ha solicitado. Aungue el concepto
de calidad es ambiguo y subjetivo, podemos remitirnos al Art. 66, numeral 25 de la
Constitucion de la Republica, que nos indica que se reconoce y se garantiza a las
personas a acceder a bienes y servicios publicos y privados de calidad, con eficiencia,
eficacia y buen trato. La cultura organizacional influye sobre las expectativas y los
valores de los miembros de la organizacién asi como también orienta en la calidad del

servicio, porque modifica las actitudes de los servidores.
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La calidad en el servicio de justicia puede ser medida por varios factores entre ellos, la
coordinacion que tienen las instituciones encargadas de la administracion de justicia, ya
que si estas poseen una buena comunicacion de cada una de las causas, estas se
extinguiran mas rapido. El problema aqui radica que cada una de estas tiene
procedimientos distintos pese a que todas quieren llegar al mismo fin que es el hacer
justicia. El brindar un servicio de calidad implica la participacion de todos los servidores
publicos, es necesario incentivos que obliguen al funcionario a poner en primer lugar a
los usuarios, uno de estos podria ser los permisos de estudio, concesion de poder
decisién, tratar de crear un espacio en el que el servidor judicial pueda desarrollarse.
También es necesario incorporar mecanismos donde se pueda canalizar las sugerencias de

los usuarios.

Para agregar todos estos componentes es indispensable lograr un cambio organizativo que
reduzca el papeleo, la excesiva jerarquia, que los funcionarios compartan la
responsabilidad del cumplimiento de las metas. Para concluir la gestién publica en la
administracion de justicia cabe indicar que no es un fenémeno intangible por el contrario

es verificable las formas se han dejado anotadas en parrafos anteriores.
En el siguiente capitulo se definira lo que significa administracion publica, se delineard a

la funcion judicial y a su estructura con el objetivo de establecer la cultura organizacional

de los tribunales penales quinto, séptimo y octavo de la ciudad de Quito.
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Capitulo I11. Elementos introductorios sobre la administracion publicay la

funcion judicial

Para empezar este capitulo hay que mencionar elementos preliminares que trataran de dar
al lector conceptos sobre la administracion publica, cuales son las funciones que la
componen, entre ellas la Funcion Judicial.

Sobre la Funcion Judicial se determinara su mision y vision, su estructura, se explicara
la competencia de cada uno de sus 6rganos, datos que seran necesarios para tratar de
explicar la cultura organizacional.

Al final de este capitulo lo que se pretende es esbozar las caracteristicas organizacionales
de los tribunales quinto, séptimo y octavo de la provincia de Pichincha.

3.1- Administraciéon Publica

La Administracion Publica en cada pais tiene diferentes caracteristicas; no se puede tener
una vision global ni tampoco tratar en conjunto a todas las instituciones del Estado,

puesto que cada una de ellas tiene peculiaridades propias.

La Administracion Publica es una estructura, una organizacion encargada de satisfacer
necesidades de una poblacion y organizar las relaciones entre el Estado y los ciudadanos.
Para Gustavo Bultman en su tesis “Reforma y Modernizacion del Estado en Argentina: El
Papel de la Cultura Organizacional”, la administraciéon publica es una organizacion
burocratica moderna y es la culminacién de un largo proceso de centralizacion y

acumulacion de poder”. (Bultman, Gustavo: 2009; Pag.29)
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Carles Ramio en su libro “Teoria de la Organizacion y Administracion Publica”,
manifiesta que “las Administraciones publicas son organizaciones a las que corresponde,
como es bien conocido, satisfacer los intereses generales de sus respectivas comunidades.
Cualquier Administracion publica es una organizacion pero también las entidades que
forman parte de la misma, sean éstas formalmente independientes (agencias, organismos
autonomos o empresas publicas) o no (departamentos centrales)”. (Ramid Carles: 2003;
Pag.1)

Bultman manifiesta que la administracion publica contribuye al orden social, que se
articula con los conflictos de los actores de la sociedad. Para Julio Tobar en su ensayo
“La Administracion Publica en el Ecuador”, define a la administracion como “el sistema
administrativo de un estado, de una ciudad, de una comuna o centro poblado; y que existe
principalmente para dos cosas: prestar servicios publicos a la comunidad a quien se debe; y

ejercitar controles publicos a las personas y la propiedad dentro de su dominio” (Tobar,

Julio: 1998; Pag.1).

La administracion publica es el resultado de las politicas implantadas por los gobiernos.
También podriamos conceptualizarla como una organizacion donde se ven reflejadas las
decisiones y la ideologia del poder publico. Asimismo, es un conjunto de acciones para
cumplir con fines gubernamentales. Lo que se trata de organizar son las practicas,

procedimientos, valores y el comportamiento del personal.

Para Oscar Oszlak, la “Administracion Publica se encuentran en un
permanente flujo que acompafia los ciclos politicos y las contradicciones que
se dan en el seno de la sociedad civil. Esto produce que la estructura y el
desarrollo de las funciones de la Administracién Publica se desplieguen bajo
un signo de relativa incoherencia, por ser ella misma, un ambito de
competencia y una “arena” de negociacion y conflicto” (Oszlak, Oscar: 1990;
Pag. 20).

Para Fernando Lopez Parra, en su ensayo “Resefia Sobre la Evolucion de la
Administracion en el Ecuador”, la administracion publica es el “nexo
regulador entre el Estado y la sociedad, como instrumento del ejercicio del
poder. De ahi que la institucionalidad administrativa en términos generales
sea concordante con las exigencias y necesidades planteadas por las clases o
fracciones de clase dominantes en los distintos momentos historicos”. (LOpez,
Fernando: 2009; Pag. 8)
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Como ya se menciond la administracion publica depende de la ideologia del gobierno. Un
gobierno liberal tiende a disminuir el control de sus instituciones en las actividades que
realizan sus habitantes. Pero si el gobierno es socialista su intervencion es mayor.
Entonces podriamos decir que la Administracion Publica depende del tipo de gobierno

que esta rigiendo dicha estructura puesto que esta determina su ambito de accion.

En el Estado ecuatoriano la administracion puablica ha tenido cambios constantes, ha
estado dividida en tres funciones clasicas: la ejecutiva, legislativa y la judicial. A raiz de
la publicacion de la nueva Constitucion se incluyeron dos nuevas funciones: la electoral y
la de control social.

El tema de estudio que se aborda en la presente investigacion es la cultura organizacional
de los Tribunales Penales especificamente del Quinto, Séptimo y Octavo, que son algunas
de las judicaturas de la Funcion Judicial, previo al analisis se empezaréa por establecer

cual es su estructura.

3.2.- Funcién Judicial

La Funcién Judicial estd encargada de administrar justicia y mantener la paz social, tiene
autonomia financiera, econémica y administrativa. Una de las funciones del Estado mas
criticas, es la Judicial (Informe Final de la Veeduria Internacional a la Reforma de la Justicia en
Ecuador, 2012; P4g. 20), la cual esta encargada de dictar sentencias en su oportunidad y
determinar responsabilidades de los sujetos involucrados en una causa. Es una estructura
compleja puesto que tiene judicaturas especializadas en tres distintas ramas la

administrativa, la penal y la civil.

La administracion de justicia en el Ecuador ha venido brindando un servicio deficiente
caracterizado por la discriminacion, abuso de poder, maltrato en la prestacion de sus

servicios. (Pasara, Luis: 2009; Pag. 85)
La Funcion Judicial debe ser “debidamente comprendida y en su real dimension a fin de

legitimar sus potestades y sobre todo revalorar su importancia no solo externamente sino

esencialmente desde su enfoque interno”. (Sequeiros, Ivan: 2009; Pag. 102)
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“La Funcion Judicial posee instituciones que tienen responsabilidades
definidas en el marco constitucional y legal, pero son interdependientes para
asegurar el cumplimiento eficaz de sus competencias, por tanto no es posible
la administracion eficiente de la justicia sin las instituciones y sin que cada
una de sus actividades actien como un todo sinérgico y dependiente entre si.
La Funcion Judicial es un sistema y como tal debe comprenderse y

administrarse para garantizar efectivamente el acceso a la justicia” (Pazmifio,
Katty; 2012: Pag. 30)

Dentro de las competencias de la Funcion Judicial, su labor primigenia consiste en
“otorgar las condiciones de adecuada tranquilidad social resolviendo las disputas entre las

personas, declarando o negando los derechos de las personas”. (Sequeiros, Ivan: Pag.
102. 2009)

A continuacion se presenta un esquema de la estructura de la Funcién Judicial y se

explica cada uno de los 6rganos que la conforman.
3.2.1. Estructura de la Funcion Judicial

La Funcion Judicial, conforme lo establece la Constitucion, tiene varios organismos que

forman parte de ella:

Cuadro 4. Organos de la Funcion Judicial

ORGANOS DE LA FUNCION JUDICIAL

Administrativos —> Consejo de la Judicatura

isdicci 5 Auxiliares
Jurisdiccionales Autonomos _l

Notarias

Corte Nacional de
Justicia

Depositarios Judiciales
Fiscalia

Corte Provincial
Alguaciles

Defensoria
Publica

Tribunales Penales
Sindicos

y Fiscales

Unidades Judiciales Martilladores

y Juzgados Liquidadores de

Costas

Abogados




Fuente: Elaboracion propia con base al Art. 177 — 178 — 179 Constitucion de la
Republica del Ecuador. R.O 449 20 de octubre de 2008

3.2.1.1 Organos jurisdiccionales

Estos son la Corte Nacional de Justicia, Cortes Provinciales, Tribunales de lo
Contencioso Administrativo y Fiscales, Juzgados y Unidades encargadas de
administrar justicia y hacer ejecutar lo juzgado. Segun el Art. 130 del Codigo
Orgénico de la Funcidn Judicial establece las funciones de estos organismos son, en

general, las siguientes:

“... 1. Cuidar que se respeten los derechos y garantias de las partes procesales
en los juicios;

2. Velar por una eficiente aplicacién de los principios procesales;

3. Propender a la unificacion del criterio judicial sobre un mismo punto de
derecho;

4. Motivar debidamente sus resoluciones. No habra motivacion si en la
resolucion no se enuncian las normas o principios juridicos en que se funda y
no se explica la pertinencia de su aplicacion a los antecedentes de hecho. Las
resoluciones o fallos que no se encuentren debidamente motivados seran
nulos;

5. Velar por el pronto despacho de las causas de acuerdo con la ley;

6. Vigilar que las servidoras y los servidores judiciales y las partes litigantes
que intervienen en los procesos a su conocimiento, cumplan fielmente las

funciones a su cargo y los deberes impuestos por la Constitucion y la ley;
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7. Disponer la comparecencia de las partes procesales, testigos y peritos, cuya
presencia sea necesaria para el desarrollo del juicio, por medio de la Policia
Nacional. Esta medida no podra tener una duracion superior a veinticuatro
horas, pero podra reiterarse cuantas veces sea necesario hasta que se dé
cumplimiento a la orden de comparecencia, sin perjuicio de que la jueza o el
juez imponga la multa de dos salarios basicos unificados del trabajador en
general, salvo caso fortuito o fuerza mayor.

8. Convalidar de oficio o0 a peticion de parte los actos procesales verificados
con inobservancia de formalidades no esenciales, si no han viciado al proceso
de nulidad insanable ni han provocado indefension;

9. Procurar la celeridad procesal, sancionando las maniobras dilatorias en que
incurran las partes procesales o sus abogadas y abogados;

10. Ordenar de oficio, con las salvedades sefialadas en la ley, la practica de
las pruebas que juzguen necesarias para el esclarecimiento de la verdad;

11. Salvo los casos en que la ley expresamente disponga lo contrario,
procurar la conciliacion de las partes, en cualquier estado del proceso; al
efecto, pueden de oficio convocarlas a audiencia, a las que deberan concurrir
las partes personalmente o por medio de procuradora o procurador judicial
dotado de poder suficiente para transigir. De considerarlo conveniente los
tribunales o juezas y jueces podran disponer de oficio que pasen los procesos
a una oficina judicial de mediacion intraprocesal con la misma finalidad. Se
exceptdan los casos en que se halla prohibida la transaccién, y si ésta requiere
de requisitos especiales previos necesariamente se los cumpliran, antes de que
el tribunal, jueza o juez de la causa homologue el acuerdo transaccional;

12. Rechazar el pedido que reitere otro propuesto por cualquier litigante y por
la misma razon, o cuando a pesar de fundarse en razén distinta, ésta pudo ser
alegada al promoverse el petitorio anterior;

13. Rechazar oportuna y fundamentadamente las peticiones, pretensiones,
excepciones, reconvenciones, incidentes de cualquier clase, que se formulen
dentro del juicio que conocen, con manifiesto abuso del derecho o evidente
fraude a la ley, o con notorio propdsito de retardar la resolucién o su
ejecucion. lgualmente tienen el deber de rechazar de plano los escritos y
exposiciones injuriosos, ofensivos 0 provocativos, sin perjuicio de la

respectiva sancion;
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14. Ordenar, si lo estima procedente, a pedido de parte y a costa del vencido,
la publicacion de la parte resolutiva de la decision final en un medio de
comunicacion designado por el tribunal o jueza o juez, si con ello se puede
contribuir a reparar el agravio derivado de la publicidad que se le hubiere
dado al proceso”. (R.O 544 de 09 de marzo de 2009)

3.2.1.2 Organos Auténomos:

Aqui tenemos a la Fiscalia General del Estado y la Defensoria Publica, la primera cumple
las funciones de direccion de las investigaciones en las etapas pre procesal y procesal
penal. EI Art. 195 de la Constitucion de la Republica establece que las competencias de la
Fiscalia son acusar a los presuntos infractores ante el juez competente, e impulsar su
acusacion, asi como dirigir el sistema nacional de victimas y testigos y otros participantes
en el proceso penal.

Por su lado, el objetivo fundamental de la Defensoria Plblica, es garantizar el acceso a la
justicia a diferentes personas que por su estado de indefension o condicién economica,
social o cultural, no pueden contratar los servicios de defensa legal para la proteccion de
sus derechos tal como lo establece el Art. 191 de la Constitucion de la Republica del

Ecuador.

3.2.1.3 Organos Administrativos:

El Consejo de la Judicatura que es el unico 6rgano de gobierno, administracion,
vigilancia y disciplina de los organismos jurisdiccionales, administrativos, auxiliares y
autdbnomos. Es un 6rgano instrumental para asegurar la correcta coordinacion entre estas
instituciones. El Art. 254 del Cdédigo Organico de la Funcion Judicial claramente precisa
gue sus funciones no pueden interrumpir el desarrollo normal de las actuaciones de cada

organismo judicial.

Las principales funciones del Consejo de la Judicatura:
1.- Nombrar y evaluar jueces de los distintos 6rganos jurisdiccionales.
2.- Velar por la trasparencia y eficiencia de la Funcion Judicial.

3.- Rendir un informe anual de sus funciones a la Asamblea Nacional.
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4.- Nombrar, previo concurso publico de merecimientos y oposicion a las distintas
autoridades de diferentes drganos de la Funcién Judicial.

5.- Crear, modificar y suprimir cortes, tribunales y juzgados.

6.- Modificar el modelo de Gestion y precisar la competencia de los distintos 6rganos
jurisdiccionales.

7.- Imponer las sanciones disciplinarias de suspension de funciones sin sueldo,
amonestacion verbal o escrita, a todos los funcionarios de la Funcion Judicial.

8.- Fijar y actualizar las tasas notariales.

3.2.1.4 Organos Auxiliares:

En esta categoria se incluyen los siguientes:

Notarias: Son depositarios de la fe publica; autorizan a requerimiento de parte los actos,
contratos y documentos determinados en las leyes y dar fe de la existencia de los hechos
gue ocurran en su presencia; garantizan la legalidad de los documentos, etc.

Depositarios Judiciales.- Segun el Art. 17 del Reglamento de Oficinas de Alguaciles y

Depositarios Judiciales,  “son funcionarios encargados de la guarda, custodia,
conservacién, administracion, defensa y manejo de aquellos bienes puestos bajo su
responsabilidad, por orden de Tribunal o Juez competente”. (Reglamento de Oficinas de
Alguaciles y Depositarios Judiciales, R.O 453 de 24 de octubre de 2008)

Alguaciles.- Son aquellos funcionarios encargados de ejecutar las medidas de apremio
personal o real emitidas por los diferentes érganos jurisdiccionales.

Sindicos.- Son funcionarios judiciales que se encargan en el caso de una quiebra, de
representar judicial y extrajudicialmente a la masa de acreedores, activa y pasivamente;
de practicar las diligencias conducentes a la seguridad de los derechos y a la recaudacion
de los créditos de las personas que han sido declaradas insolventes.

Martilladores.- Son funcionarios judiciales encargados de dirigir y ejecutar los remates

respetando los derechos de los participantes.
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Liguidadores de Costas.- Son aquellos funcionarios que tienen la competencia de

liquidar costas y costos procesales, intereses de cualquier indemnizacion respecto a una
obligacion.

Abogados.- Son profesionales del derecho que ejercen la defensa de las partes en las
causas judiciales con sujecion a los principios de lealtad, probidad, veracidad, honradez y

buena fe.

Cada uno de estos niveles de la Funcion Judicial tiene su propia estructura y sus
procedimientos. Esta desconcentracion y dispersion puede dificultar la comunicacién
entre unos y otros si no se adoptan medidas adecuadas. Entre los cambios planteados se
ha incorporado las necesidades de los usuarios, se pretende crear un vinculo directo entre
los ciudadanos y la administracion publica, en el cual todos los funcionarios publicos
deben ser evaluados anualmente, tener una capacitacion continua de su personal,
establecer de un régimen de ingreso y ascenso para la carrera publica, incentivar la

participacion ciudadana y la eliminacién paulatina de la burocracia.

Tambien implica la participacion de lideres judiciales que generen cambios en cada una
de las judicaturas para convertirlas en organizaciones mas eficientes y transparentes.
Ademas necesitan un agente cohesionador dentro de cada judicatura que tenga la
capacidad de comunicar lo que el Consejo de la Judicatura quiere realizar. Por ello es
imprescindible determinar el tipo de cultura organizacional que debe tener cada
judicatura, para poder establecer parametros que favorezcan a la socializacion de los

nuevos objetivos y valores que se ha propuesto este gobierno en el &mbito judicial.

La Funcion Judicial, pese a ser uno de los pilares fundamentales del Estado, no ha
contado con el presupuesto suficiente para dar un servicio eficiente. EI nimero de
judicaturas no abastecen las necesidades de la poblacion y no se ajustan a los cambios

tecnologicos, politicos y sociales. (Pazmifio, Katty; 2012: Pag. 36)

Del mismo modo hay que sefialar que la Funcion Judicial como cualquier otra funcién
estatal ha sido diseflada mecanicamente, son organizaciones burocraticas donde se
“realza la precision, la velocidad, la claridad, la regularidad, la exactitud y la eficiencia
conseguida a través de la creacion de la division prefijada de tareas”( Morgan Gareth;

2001; Pag. 14)
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Segun el informe de una veeduria internacional contratada para realizar un diagnostico de

esta organizacion menciona que la Funcién Judicial esta identificada por

“... La acumulacion de causas represadas, en los altos niveles de ineficiencia

y en la proliferacién de multiples casos de corrupcion de abogados, jueces,
servidores administrativos y fuerzas policiales, que afectan al Estado y a la
calidad de sus politicas publicas, asi como a la credibilidad del propio pais y
al compromiso de aquel con sus ciudadanos y ciudadanas, tanto local como
internacionalmente”. (Informe Final de la Veeduria Internacional a la
Reforma de la Justicia en Ecuador, 2012; Pag. 38)

De igual manera se detectd las presiones politicas en torno a los nombramientos de
jueces, presupuesto escaso, capacitacion inexistente, contradiccion en las normas y

reglamentos y falta de liderazgo y comunicacién.

Los procedimientos adoptados “permiten que se derroche el tiempo que
carecen de sentido y justificacién. La Administracion de Justicia se ha
burocratizado y por ello cuantas mas instancias, cuantos mas recursos la Ley
prevea en el trdmite de un proceso, si bien el espiritu del legislador es
garantizar la legalidad y la justicia, los juicios demoran mas de lo que
deberian hacerlo”. Asimismo, el autor citado determina que los funcionarios
publicos “carecen de cultura en relaciones publicas y humanas, observa un
trato simple e indiferente por no decirlo &spero y grosero para el publico;
dicho de otra manera, la mayoria no estan preparados para atender al usuario
que reclama y exige el despacho de sus procesos reconociéndose su derecho,
aunque no lo tenga. Por ello, se necesita que estos funcionarios tengan calidad
humana para entender y comprender el clamor y la desesperacion de la gente
que pide justicia”. (Zurita, Fabidn: Pag. 40; 2003)

Segin Fabian Zurita en su tesis “Diagnostico de la administracion de justicia en el
Ecuador y propuestas para su reforma”, los defectos de la Funcion Judicial en la
tramitacion de sus causas son onerosos, congestionado, costoso, retrasado, recursos
escasos, sistema informatico deficiente, corrupto, infraestructura pobre, inadecuada

reparticion geogréafica de las dependencias judiciales, falta de recursos.

Para Juan Morales, columnista del Diario “El Tiempo”, de Cuenca, Ecuador
“los diferentes estudios que a lo largo del tiempo han realizado organismos
nacionales y extranjeros relativos al funcionamiento del sistema de
administracion de justicia en el Ecuador, asi como la opinion ciudadana, han
coincidido siempre en un diagnostico que refleja la necesidad de cambios
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trascendentes en la estructura organizacional de la Funcion Judicial”.
(Morales, Juan: 2014.).

La Funcidn Judicial es una estructura que se divide en tres materias, la penal, la civil y la
administrativa, la una tan distante de la otra, que tiene diferentes matices, puesto que trata
con derechos distintos y complejos. Pero en estas tres ramas hay una constante: la
indiferencia hacia el usuario. Podria decirse que es parte del sistema pero esta seria una
respuesta muy facil. Uno de los propdsitos de la Funcién Judicial es brindar un servicio

eficiente para lo cual se requiere crear una cultura de servicio.

3.3 Objeto de Estudio

La Funcion Judicial es una organizacion muy grande compuesta por diferentes
judicaturas, cada una trabaja de forma independiente, con potestades Yy subculturas
distintas. Este estudio abarcara la cultura organizacional en la gestion de la justicia, casos

tribunales penales Quinto, Séptimo y Octavo en la ciudad de Quito.

Segun Israel Rivas Acufa, los 6rganos de justicia no son solo los jurisdiccionales, son
también administrativos, ya que hay roles establecidos, hay un procedimiento especial y
hay fines comunes. (Rivas, Israel; 2008: Pag. 32) Ademas, este autor sefiala que hay otras
caracteristicas propias de este tipo de organizaciones, como son “excesiva jerarquizacion
sobre el subordinado, la rigidez de la cadena de mando, la subespecializacion de las
funciones de trabajo que propician la excesiva burocracia, asi como la despersonalizacion

en el trato de los servidores publicos hacia los ciudadanos”. (Rivas, Israel; 2008: Pag. 34)

Los Tribunales Quinto, Sexto, Séptimo, Octavo y Noveno fueron creados mediante
resolucion del Consejo de la Judicatura de 15 junio de 2009, los cuales tenian
competencia sobre todos los delitos de accidn publica y privada, que han llegado en
conocimiento de los juzgados inferiores. La razdn de su creacion fue descongestionar las

causas Yy dar una atencién mas eficaz a los usuarios.
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Cada Tribunal tiene su caréacter, difieren uno del otro, con subculturas que se han
generado, con caracteristicas propias y estan compuestos por personal que tiene
nombramiento y a contrato, especialistas en el &rea penal, lo cual implica que el tiempo
del proceso se reduce en esta area porque trata de derechos de libertad y esta materia esta

relacionada con la percepcion de seguridad social.

Segln el Art. 28 del Cddigo de Procedimiento Penal (CPP), vigente a la fecha de
realizacion de la presente tesina, los Tribunales de Garantias Penales tienen competencia,
dentro de la correspondiente seccion territorial donde ejercen sus funciones, en materia
penal, para sustanciar los juicios y dictar sentencia en todos los procesos de accién penal
publica y de instancia particular cualquiera que sea la pena prevista para el delito que se
juzga, exceptudndose los casos de fuero; para sustanciar el procedimiento abreviado y
para realizar los demaés actos procesales previstos en la ley.( R.O.S 360 del 13 de enero
del 2000)

De acuerdo al Art. 232 del Codigo de Procedimiento Penal, se ha elaborado un diagrama
que podria resumir los actos que realizan los tribunales de garantias penales, claro esta
que en el desarrollo de cada una de estas etapas los jueces pueden corregir errores de los
juzgados o unidades judiciales, declarar nulidades y realizar otro tipo de actividades que
no estan incluidas en este diagrama, puesto que no se ha considerado como principales. (
R.O.S 360 del 13 de enero del 2000)

Cuadro 5. Funciones Tribunales Penales. Etapa de Juzgamiento

FUNCIONES TRIBUNALES PENALES. ETAPA DE
JUZGAMIENTO

INSUMO PROCESO SERVICIO

Avocan conocimiento

Auto de Llamamiento En el plazo de tres dias Audiencia, con

a Juicio sefialan audiencia, esta no fallo

. uede ser sefialada entre i
Acta de audiencia > ! S absolutorio o
menos de cinco dias ni mas condenatorio

Acuerdos probatorios de diez dias

Despachan prueba




Fuente: Elaboracion propia de acuerdo al Art. 28 y 232 del Cdodigo de Procedimiento
Civil, (R.O.S 360 del 13 de enero del 2000).

De la observacion hecha para la presente investigacion los Tribunales Penales estan
compuestos por tres jueces, un secretario y tres ayudantes judiciales, en algunos casos ya
que en alguno de los que son materia de estudio los ayudantes judiciales varia. En el caso

de los Tribunales que va a ser analizados, el esquema seria el siguiente:

Cuadro 6. Personal Tribunales

PERSONAL TRIBUNAL | TRIBUNAL | TRIBUNAL | RESULTADO
TRIBUNALES QUINTO SEPTIMO OCTAVO
JUECES 3 3 3 9
SECRETARIOS 1 1 1 3
AYUDANTES 2 3 1 6
JUDICIALES

Fuente: Elaboracion propia

Con lo expuesto, para esbozar la cultura organizacional en los Tribunales Penales hay que

sefialar los siguientes aspectos:

Como ya quedd anotado en capitulos precedentes toda dependencia publica posee una
cultura organizacional, esta es producto del consenso de los actores politicos y de sus

ideologias, que ha institucionalizado criterios sobre lo bueno y malo. Igualmente es el
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mecanismo usado por cualquier persona que ingresa a un sistema para sobrevivir a las

dificultades o fendbmenos que pueden presentarse, evita su incertidumbre.

Hay que tener en cuenta que en los procesos de modernizacion de las instituciones
publicas no se ha tomado en cuenta el concepto de cultura organizacional. (Bultman,
Gustavo: 2009; Pag.66) Los funcionarios judiciales son un componente importante que
ayuda a la reforma y actualizacién de las instituciones del Estado, el personal de las

judicaturas debe ser agente activo para el cumplimiento de objetivos.

Cada institucién de la administracion publica es distinta, ninguna se parece a otra puesto
que como menciond Bultman la organizacion es un fenémeno cultural que varia segun el
desarrollo de la sociedad. (Bultman, Gustavo: 2009; Pag.61) Cada institucion puablica

estd compuesta por subculturas que se sostienen a través de los actos de sus miembros.

Consecuentemente, la cultura organizacional de los tribunales penales quinto, septimo y
octavo esta compuesta por simbolos, leguaje, historias, mitos y valores compartidos por
los miembros de las judicaturas. De acuerdo a las entrevistas planteadas es percibida por
sus integrantes como una organizacién inflexible, altamente jerarquizada y burocratica.
También refieren los entrevistados que hay un problema muy grave con la comunicacion;
las disposiciones tienen diferentes interpretaciones, y no son cumplidas a tiempo. Los
cambios en una organizacion publica son tomados como una amenaza; el mecanismo de
evaluacion es de dificil asimilacion por parte de los miembros de la estructura puesto que
no son tomados como un indicador que muestre que es lo que no esta funcionando en la
organizacion sino como un instrumento de represion. Frecuentemente se ha promovido en
los empleados la obediencia absoluta a los reglamentos, lo que produce que sus actos

sean mecanicos.

No hay que olvidar la importancia del personal de los tribunales penales y de cualquier
otra institucién publica, los trabajadores son la base de los instrumentos de gestion que
ayudaran a impulsar la eficiencia, eficacia y calidad del servicio y asi lograr la
transformacion de estos érganos jurisdiccionales ya que si la cultura organizacional no

cambia no hay nada.
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Hay que reiterar que la cultura organizacional proporciona al administrador conocimiento
del entorno, de la vida organizacional, de los conflictos internos los cuéles ayudaran a
disefiar las estrategias correspondientes para consecucion de los fines establecidos por el
6rgano administrativo. La cultura organizacional no debe ser tomada en cuenta como un
modelo apatico y paternalista, es una herramienta Gtil para que los integrantes de la
organizacion tengan respuestas a los problemas cotidianos, les da una direccién acorde a

la mision y vision establecida por el gobierno de turno.

3.4 Metodologia y Procesamiento de Datos

La investigacion que se propuso realizar utilizo el método cualitativo, el objetivo es
describir la cultura organizacional de los Tribunales Penales de Justicia, caso tribunal
quinto, séptimo y octavo, a partir de la observacion y de la comprension de los hechos a
través de entrevistas, historias de vida. Tratar de interpretar el fendmeno de acuerdo con
los significados que tienen las personas implicadas. La técnica de la entrevista tiene el
objetivo describir el entorno de los Tribunales Penales elegidos, desde la perspectiva de
los jueces, lo que permiti6 recolectar informacion de manera directa sobre la cultura

organizacional y determinar los rasgos de la institucion.

En las entrevistas que se pudieron realizar a los jueces, secretarios y auxiliares judiciales
se refleja el tipo de organizacion, la estructura, los valores y antivalores que han sido

desarrollados a lo largo de su vida organizacional.

Gustavo Bultman para medir la cultura organizacional utiliza los indices que han sido
base para diferentes estudios, entre ellos los de Edgar Shein. Los mismos que han sido
mencionados en este trabajo, sin embargo, se sefialaran para precisar qué entiende el

autor que se hace referencia.

Valores.- Son los generadores de la cultura organizacional; son bases de evaluacién que

tienen los trabajadores para juzgar acciones 0 actos que se presentan durante la
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produccion de bienes y servicios. Para este autor los valores son abstractos; los valores
“tienen la capacidad de generar y dirigir conductas concretas, es una pauta para una
accion o conducta, que son ensefiados y asumidos dentro de una realidad concreta”.
(Bultman, Gustavo: 2009; P4g. 156). También se indica que los valores estan explicitos
en la voluntad de los fundadores de la institucion y son exigibles, son criterios de
evaluacion para el personal de la organizacion. “crean un sentido de identidad con la
organizacion, estan expresos en la misién y vision de la organizacion, provienen de la
filosofia de su fundador” (Bultman, Gustavo: 2009; Pag. 157).

Siguiendo la linea del autor los organismos publicos, en este caso la Funcién Judicial,
seguirian la ideologia del gobierno. En nuestro pais estaria plasmada en el plan del Buen
Vivir, cuyo objetivo nimero 6 indica que el Estado debe “consolidar la transformacion de
la justicia y fortalecer la seguridad integral en estricto respecto a los derechos humanos.”(
Plan Nacional del Buen Vivir, 2013-2017, Pag. 201) Asi también se establece los
principios que deben regir en la Funcion Judicial, que en el caso que nos ocupa serian los

siguientes: (Consejo de la Judicatura: 2012; Pag. 3)

1.- Accesibilidad,
2.- Oportunidad,
3.- Independencia,
4.- Honestidad,

5.- Transparencia,
6.- Imparcialidad, y

7.- Eficiencia

Adicionalmente a los enumerados, en el plan estratégico de la Funcién Judicial, 2013-

2019, también se incluyen otros valores:

10.- Idoneidad y probidad;

11.- Sujecién a la Constitucion y a todo el ordenamiento juridico;
12.- Imparcialidad e independencia;

13.- lgualdad y equidad,;

14.- Vocacion de servicio;

15.- Transparencia y rendicion de cuentas; y,
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16.- Compromiso con la sociedad.

Asimismo, los valores pueden verse reflejados en la mision y la vision de las

instituciones. (Funcion Judicial. 2014)

Vision: Consolidar al sistema de justicia ecuatoriano como un referente de calidad,
confianza y valores, que promueva y garantice el ejercicio de los derechos individuales y
colectivos.

Mision: Proporcionar un servicio de administracion de justicia eficaz, eficiente, efectivo,
integro, oportuno, intercultural y accesible, que contribuya a la paz social y a la seguridad

juridica, afianzando la vigencia del Estado constitucional de derechos y justicia.

Los valores deben ser compartidos y sociabilizados por todos los miembros de la
organizacion, porque ellos son la directriz que deben adoptar los trabajadores de la
institucién en etapas de crisis. Los valores pueden tener un origen distinto, algunos de
ellos son desarrollados por las épocas en las que existe la organizacion. Los Tribunales
Penales estarian en una etapa de transformacion, puesto que ... La justicia ha sido uno
de los principales motivos de descrédito del Estado frente a los ojos de la ciudadania. Los
altos niveles de impunidad, la corrupcion del sistema y el caos institucional alejaron del
interés comun a la justicia, que cayd en un fuerte sentimiento de desprestigio y
credibilidad... ”. ( Plan del Buen Vivir 2013- 2017. Pag. 202)

Segun las entrevistas realizadas al personal de los Tribunales Penales, que son

presentadas como anexo a esta tesina, los valores que existen en sus judicaturas son:

1.- Solidaridad

2.- Honestidad

3.- Eficiencia

4.- Compafierismo
5.- lgualdad

Los valores sefialados por los miembros del Tribunal Quinto, Séptimo y Octavo no son
los mismos que son sefialados por el Consejo de la Judicatura y esto es porgque no hay la

sociabilizacién requerida. En este caso el gobierno ha propuesto en su plan de gobierno,
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metas altas, que deben desarrollarse a largo plazo y no pueden ser improvisadas porque
afectaria el debido proceso, la tutela efectiva y el derecho a la defensa. Estas metas
deben empatarse con los valores que tienen los Tribunales Penales ya que cada judicatura
es distinta. Incluso en esta materia no hay nada plasmado, los valores han sido
desarrollados al libre albedrio de sus miembros, quienes a consecuencia de la presion, de
la carga laboral y del acuerdo de los jueces, han creado un sistema propio y difuso, que

trata de adaptarse a las politicas de control del Consejo de la Judicatura.

3.5 Tipo de cultura de los tribunales penales, caso quinto, séptimo y octavo

Aqui es importante recalcar la labor que tiene el Consejo de la Judicatura como 6rgano de
control que formula politicas para el establecimiento de un régimen disciplinario. Como
se sefial6 anteriormente, este Organo no realiza funciones jurisdiccionales, sino
administrativas no estd compuesto por profesionales del derecho sino por profesionales
de diversa naturaleza. La importancia de esta institucién estriba en que garantiza la
imparcialidad y la autonomia de los dérganos jurisdiccionales y de los juzgadores. La
independencia es uno de los valores que son fundamentales para el ejercicio de justicia,
que debe ser protegido por todos los operadores, miembros, usuarios y administradores

puesto que en el sector justicia es donde mas invierte el Estado.

El Consejo de la Judicatura tiene un solo modelo de gestion para todos los Tribunales
Penales, no toma en cuenta la cultura organizacional de ninguno de ellos, cada Tribunal
tiene su propia personalidad, totalmente independiente; sélo se da la premisa de que el
usuario es importante. EI Consejo tiene funciones tradicionales, entre ellas la vigilancia
de la disciplina de los funcionarios judiciales, conforme lo establece el Art. 254,
numerales 2 y 7 del Codigo Orgénico de la Funcién Judicial ( R.O 544 de 09 de marzo de
2009)

De la revision de las entrevistas realizadas a los funcionarios judiciales, se establece que

no hubo un mecanismo especial de difusion de los valores institucionales, mas que los
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publicitarios, afiches que se pueden encontrar en las oficinas donde funcionan estas
judicaturas, lo cual constituye una barrera para el cambio. Generalmente se ha acusado al
sistema judicial de inquisitivo y mecanicista.

“... el sistema coercitivo solo logra que los empleados, ante el desmedido
sistema de seguridad, busquen quebrar las reglas generando un efecto
contraproducente para la organizacion, que debera destinar mas recursos para

el control...” (Bulmant, Gustavo: 2009; Pag. 157)

El tipo de cultura que refieren los miembros de los Tribunales Penales es exigente,
puesto que los resultados son la base fundamental para la evaluacion de los servidores
judiciales. Es un sistema inflexible. Todos los comunicados que provienen del Consejo de
la Judicatura son de inmediato cumplimiento, con el indicativo de que si no se realizan en

el tiempo establecido se inicia el sumario administrativo respectivo.

Hay criterios que pueden ayudar a precisar si una organizacion estatal es o no flexible,
segun Aranguren Williams, menciona que estos podrian ser la capacidad de una empresa
de “ajustar el nivel y calendario de los insumos de trabajo a los cambios de la demanda;
modificar el nivel de salarios, segin la productividad y la capacidad de pago”. En este
caso también podrian ser aquellos cambios realizados en los contratos laborales que
impiden que la estabilidad de los trabajadores. Un ejemplo de flexibilizacién laboral que
es la externalizaciéon, que busca entregar un grupo de funciones a otra empresa

minimizando los costos de la organizacion adquiriente de estos servicios.

Uno de los de los cambios que ha tenido la Funcién Judicial ha sido la contratacién de
nuevo personal cuyo plazo de duracion en funciones es un afio, evitando asi que los
servidores publicos obtengan otra calidad. En los 6rganos jurisdiccionales se podian
encontrar burdcratas que trabajaban en la institucion por méas de veinte afios, actualmente
las nuevas contrataciones de los funcionarios no rebasan los cinco afios. Esta diversidad
generacional proporciona en la cultura organizacional variacion en los valores que es
positivo puesto que rompe los esquemas y se puede promover en el nuevo personal

valores que se desean incluir en una organizacion.
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Incluso una de las metas del érgano de control es de cero audiencias fallidas, meta que es
complicada de cumplir. Segun el Art. 278 del Cddigo de Procedimiento Penal, la
audiencia fallida es la que no se presenta alguna de las partes procesales, es decir, juez,
fiscal, acusado, abogado defensor y acusacion particular con su respectivo abogado,
testigos, peritos o intérpretes que hayan sido debidamente notificados, y establece que el
Juez de Garantias Penales puede ordenar su comparecencia por medio de la Fuerza
Publica. Hay casos en que el acusado tiene medidas alternativas a la prision preventiva,
éstas se encuentran precisadas en el Art. 160 del C.P.P. En este caso, las medidas méas

utilizadas son:

“... 1) La obligacion de abstenerse de concurrir a determinados lugares;

2) La obligacion de abstenerse de acercarse a determinadas personas;

3) La prohibicion de ausentarse del pais;

4) Ordenar la prohibicion de que el procesado, por si mismo o a través de
terceras personas, realice actos de persecucion o de intimidacion a la victima,
testigo o algun miembro de su familia;

5) La obligacion de presentarse periédicamente ante el juez de garantias
penales o ante la autoridad que éste designare;

6) El arresto domiciliario que puede ser con supervision o vigilancia

policial...”;

En los casos de que el acusado tenga una medida en la que no se constate su
comparecencia, por ejemplo el nimero uno sefialado anteriormente, los Tribunales no
pueden asegurar la asistencia del acusado; aqui depende fundamentalmente del ciudadano
que quiera resolver su situacion juridica. En el caso citado, para lograr el objetivo
propuesto, se dispuso una directriz por parte del Consejo de la Judicatura; si una vez que
se ha sefialado la audiencia y el acusado no ha recibido prision preventiva en su contra y
decide no presentarse a la misma, el juez debe ordenar su captura y no agendara la
audiencia hasta que sea capturado. (Funcion Judicial, 2014) Hay delitos que no rebasan la
pena de un afio, como es el caso de las lesiones; el juzgador debe ordenar la aprehension,
si el acusado no se presenta a la audiencia de juicio, la misma que durara hasta que el
Tribunal sefiale nuevo dia y hora para que se lleve a cabo la audiencia. Es decir, hay un
periodo hasta que se celebre dicho acto procesal y mientras tanto la medida tiene un

efecto mayor que la pena, que pudiera obtener el sentenciado.
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Si alguno de los acusados resulta ser aprehendido por la policia nacional, los Tribunales
conforme lo establece el principio de minima intervencion penal y respetando el derecho
de la libertad individual, amparados en el Art. 195 de la Constitucion de la Republica del
Ecuador, en concordancia con los Arts. 173 Codigo de Procedimiento Penal y 130 del
Codigo Organico de la Funcion Judicial, deberan declinar la legalizacion de esa
detencidn, sefalar la audiencia y advertir al acusado de su obligacién que tiene de
concurrir a dicho acto, pero se corre el riesgo de que el acusado nuevamente no acuda al
llamado. Por lo que nuevamente se tiene una audiencia fallida. Lo que resulta que este
parametro no puede ser utilizado para medir la eficiencia de la institucion, el administrar

justicia implica también el lado humano, las audiencias fallidas son inevitables.

Cuadro 7. Cultura organizacional tribunales penales

CULTURA ORGANIZACIONAL TRIBUNALES PENALES
Tipo de Cultura
Lema

Accesibilidad, Institucional:

Oportunidad, . “Hace_m_os de la
Exigente Justicia una

practica diaria”

Independencia,

Honestidad, Inflexible
Transparencia, Vestimenta:
uniforme
personal con
nombramiento y
personal a
probidad; contrato sin esa

Imparcialidad
Eficiencia
Idoneidad

Sujecién a L . : e !
Vision: Consolidar al sistema de justicia ecuatoriano como un

Constitucion . . .
referente de calidad, confianza y valores, que promueva y garantice el

Imparcialidad L L .
P gjercicio de los derechos individuales y colectivos.

Igualdad

equidad; : w e S
q Mision: Proporcionar un servicio de administracion de justicia eficaz,

Vocacion - o . .
eficiente, efectivo, integro, oportuno, intercultural y accesible, que

SR IElie, contribuya a la paz social y a la seguridad juridica, afianzando la

Transparencia

vigencia del Estado constitucional de derechos Y justicia.



Fuente: Elaboracion propia

En el plan estratégico de la Funcion Judicial se indica que uno de los objetivos
estratégicos es asegurar la transparencia y la calidad en la prestacion de servicios de
justicia, y uno de los mecanismos para obtener eficiencia en la realizacion de la justicia
es “promover una cultura organizacional de servicio ciudadano y a la comunidad”.

(Consejo de la Judicatura, 2013).

Hay criterios que pueden ayudar a precisar si una organizacion estatal es o no flexible,
segun Aranguren Williams menciona que estos podrian ser la capacidad de una empresa
de “ajustar el nivel y calendario de los insumos de trabajo a los cambios de la demanda;
modificar el nivel de salarios, segin la productividad y la capacidad de pago”. En este
caso también podrian ser aquellos cambios realizados en los contratos laborales que
impiden que la estabilidad de los trabajadores. Un ejemplo de flexibilizacion laboral es la
externalizacion la cual busca entregar un grupo de funciones a otra empresa minimizando

los costos de la organizacion adquiriente de estos servicios.

Toda transformacién en el ambito pablico implica la colaboracién de sus funcionarios; el
personal es el componente mas importante para el cumplimiento de este objetivo.
Respecto a este punto se ha dicho que los trabajadores judiciales son vagos, que no estan
lo suficientemente preparados para asumir el cargo encomendado.
“... que carecen de cultura en relaciones publicas y humanas, observa un trato
simple e indiferente por no decirlo aspero y grosero para el publico; dicho de
otra manera, la mayoria no estan preparados para atender al usuario que
reclama y exige el despacho de sus procesos reconociéndose su derecho,
aunque no lo tenga. Por ello, se necesita que estos funcionarios tengan calidad
humana para entender y comprender el clamor y la desesperacion de la gente

que pide justicia...” (Zurita, Fabian: 2001; Pag. 75)
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Los Tribunales Penales estan congestionados, como cualquier otra judicatura, no hay
tiempo para atender las causas con el detenimiento necesario, la demanda es excesiva,
(Zurita, Fabian: 2001; Pag. 75), adicionalmente las disposiciones del Consejo de la

Judicatura son de cumplimiento inmediato.

Un funcionario judicial se ve acorralado: por un lado la presion de las personas que cada
dia exigen justicia, quienes deben ser prioridad para los érganos jurisdiccionales, la
presion de los administradores quienes demandan informacion y sin tomar en cuenta que
la tarea principal de los funcionarios judiciales es brindar una respuesta agil y efectiva a
los problemas juridicos que se presentan y una atencion eficiente, de calidad y de calidez,
pero los trabajadores deben hacer un lado a los usuarios por evacuar las mandatos
administrativos. En este contexto, también hay que anotar las amenazas que son
realizadas por coordinadores y jueces, el famoso “oficio” que es el inicio para el sumario
administrativo, la queja que sin tener ningun fundamento mas que el testimonio de la
parte ofendida y que esta revestido de una verdad absoluta e indiscutible, y la excesiva
jerarquia de coordinadores que manifiesta que por orden del Consejo de la Judicatura “
hay que botar un funcionario judicial mensual, hay que iniciar sumarios administrativos”,

actos que fomentan varios antivalores.

Los Tribunales Penales son mecanicistas, relegan los aspectos humanos de su personal,
espera que sus empleados se comporten como si fueran piezas de una maquina,
productores de actos precisos y eficaces. Lo que genera en los trabajadores es apatia, las
respuestas que produce son las mismas que ya han sido sefialadas por Morgan al
analizar las estructuras mecanicistas, “esto es responsabilidad suya, no mia”; * por qué
tengo que realizar estas funciones si no son las mias”; “ yo solo hago lo que me han
dicho”. (Morgan, Gareth: 2001; P&ag. 26) Los antivalores que en las estructuras se
constituyen en los empleados son la apatia, la enemistad, la angustia, la incertidumbre e
irresponsabilidad. Este tipo de actitudes de control frenan la tan anhelada trasformacion.
Segiin Ramiro Avila, el sistema judicial en el Ecuador tiene una cultura formalista

inquisitiva.

“... Lo inquisitivo es parte de la cultura formal que estd enraizada ahora y en
todo procedimiento judicial y que no ha habido reforma judicial que haya
podido erradicarla. ... el culto a la forma permite solucionar ciertos conflictos
y bien con ellos se puede acceder a la verdad de los hechos, y la forma va
desde el cosido de los expedientes que pasan al juez hasta las formulas
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sacramentales que constan en las actas de las audiencias y en las
providencias... Asimismo, en el uso del lenguaje oscuro que aleja a las
personas comunes y corrientes de la ley y la justicia; en la mentalidad
burocratica, que hace que los funcionarios y hasta los usuarios insertos en el
sistema de justicia seamos ineficientes y desperdiciemos los recursos, en la
delegacion de funciones por la que quienes realmente toman las decisiones
son funcionarios que no tienen las competencias legales y el juez
simplemente se convierte en un firma papeles; un érgano jurisdiccional es, en
ultima instancia, una gran maquinaria de producir expedientes,
certificaciones, notificaciones, donde el juez es una suerte de manager de tal
oficina burocrética e ineficiente antes que un verdadero juez; en el
fortalecimiento de un aparato de justicia, incluyendo a los abogados, que
controla las formas y sanciona su violacion, y entonces, la actitud de las
personas es de temor a no conocer y respetar las formas y a perder las causas
por omision de las formas...”. (Avila, Ramiro: 2008; P4g.377)

Para este autor el sistema judicial tiene una cultura profundamente patriarcal,
conservadora, pasiva, resistente al cambio cuyo fin es controlar y mantener el estatus quo.
Las organizaciones mecanicistas no permiten el dinamismo de los empleados; lo
importante en este tipo de organizaciones es el cumplimiento inmediato de los objetivos
de las organizaciones.

“La organizacion formulada mecanicamente tiende a limitar el desarrollo de
la capacidad humana, moldeando al hombre como un complejo de los
requerimientos de la organizacion mecanicista en lugar de estructurar la
organizacion de acuerdo con sus fuerzas y potencialidad.” (Morgan: 2001;
Péag.27)

El brindar un servicio de justicia de calidad, humano Yy accesible significa
descongestionar. Es urgente que se cree un mecanismo expedito para el ingreso de
personal que ayude al cumplimiento de objetivos. Es primordial tomar en cuenta el
componente humano para la transformacion de la justicia. Al imponer este tipo de

medidas se cree que los trabajadores son enemigos de la organizacion.

La mayoria de funcionarios sufren la inestabilidad laboral que tienen en este proceso de
transformacion, tienen un tiempo de contratacion de un afio, el tramite para ocupar cargos
demora, incluso la capacitacion que se brinda al personal solo es para jueces, no se toma
en cuenta a los ayudantes judiciales, 1o que no contribuye a mejorar las relaciones que
tienen los empleados con la organizacion. Este aspecto incide en la calidad del servicio

prestado.
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En el plan estratégico de la Funcion Judicial ya mencionado no se establece cuales son
los mecanismos para fomentar una cultura organizacional, incluso no hay estudios que
garanticen si los valores planteados por el Consejo de la Judicatura estan siendo
practicados por los servidores judiciales, lo que se convierte en una barrera para el
cambio. De esta forma inculcar el conocimiento de cultura organizacional se convierte en

un elemento vital para la sobrevivencia de la estructura.

Como se dejé anotado anteriormente, la cultura organizacional es un conjunto de
actitudes y valores compartidos, en determinada proporcién proviene de una cultura
nacional y del ejercicio del bien o servicio ofrecido. La cultura organizacional es un
componente “motivador de las acciones administrativas y del comportamiento humano,
define el carécter fundamental y definitivo de la organizacién y crea un sentido de
identidad del personal con la organizacion” (Bultman: 2009; Pag. 155). Una de sus tantas

funciones es tomar el control de la organizacion.

Los Tribunales Penales cuentan con un sistema automatico de tramite judicial
ecuatoriano, que es el portal donde todos los funcionarios deben subir las actuaciones
judiciales de cada judicatura, en cumplimiento del principio de publicidad. (Funcién
Judicial, 2014). Esto quiere decir, que la ciudadania sin necesidad de ir a las
dependencias judiciales, pueda por medio de la pégina web de la Funcién Judicial
informarse acerca de la marcha de los procesos. Pero este sistema que esta sobrecargado,
y es deficiente, a veces no puede soportar todas las providencias porque no hay red, por
lo cual las providencias, autos o decretos no pueden ser despachados en su oportunidad.
Esto es un factor que complica el trdmite del despacho.

Para el despacho de providencias, autos, decretos y sentencias hay un modelo de cada
uno de estos actos. Una judicatura se asemeja a una gran biblioteca donde hay modelos
para todos los tipos de causas, incluso en ellas se puede verificar como va a resolver un
Tribunal, qué férmula se aplicd y si dio buenos resultados. Podriamos decir que esto si es
un elemento cohesionador de la cultura organizacional puesto que da seguridad en los
actos a los funcionarios, evita la incertidumbre y ayuda a acoplar al personal nuevo a los

Tribunales.
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En el plano juridico el principio que es lesionado por este comportamiento cultural es el
de motivacion determinado en la norma suprema del Estado en el Art. 76, literal I) que
precisa que en todo proceso en el que se determine derechos y obligaciones de cualquier
orden deberdn ser motivados; en estas resoluciones deberdn anunciarse normas o

principios juridicos en los que se funda y la pertinencia de la aplicacion.

“... La motivacion consiste en la obligacion juridica y ética del juez de
fundamentar de manera clara, coherente e idonea las razones de su resolucion,
estos argumentos deben ser claros, expresos, completos, legitimos vy
logicos...”( Gaceta Judicial 16, 17 de octubre de 2008)

En lo penal el despacho de las causas no puede ser prolongado, como en el caso de lo
civil donde un juicio ordinario puede durar hasta quince afos, pero en lo penal no, las
causas deben ser resueltas conforme lo establece el Art. 77, numeral 9, de la Constitucion
de la Republica, en concordancia con el Art. 169 Cddigo Procesal Penal, en las que se da
al juzgador el tiempo de un afio para resolver la situacion juridica del imputado, ya que si
sobrepasa este periodo el delito caduca. A los Tribunales llegan causas con peligro de
caducidad en la mayoria de las veces; este es otro factor que incide en el comportamiento
organizacional, porque hay mayor precision y urgencia en la resolucién de las causas que
tienen esta particularidad. Con esto no se justifica que se vulnere el principio de

motivacion de las causas, pero los Tribunales se ven acosados por estos factores.

Las reformas judiciales deben apuntar a solucionar estos problemas, deben incluirselas en
los programas de restructuracion. No se puede lograr una transformacion efectiva sino se
toman en cuenta este tipo de detalles que no son solucionables con la amenaza de un
sumario administrativo al funcionario responsable de la causa. Hay que modernizar el

proceso penal pero debe ser de manera gradual.

Otro punto que es muy importante sefialar es la falta de comunicacion que existe entre la
Direccion Provincial del Consejo de la Judicatura y los Tribunales Penales. Las
resoluciones administrativas son interpretadas de cualquier manera, lo que genera
desorientacion, desconfianza y desmotivacién, porque la informacién no es bien
entendida ni aplicada. Es fundamental implementar medios de comunicacion efectivos
para introducir cambios en la cultura organizacional y es necesario capacitar a los jueces

porque ellos son los lideres de cada judicatura y deben estar informados de los objetivos
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institucionales, de las personas gque estan involucradas y los cambios que van a realizarse.
Incluso debe crearse un canal de comunicacion efectiva con los demas operadores de
justicia y los usuarios del sistema para agilitar los tramites judiciales. La comunicacion es

el factor fundamental para la trasformacion de la Funcion Judicial.

“ La comunicacion organizacional se considera por lo general como un
proceso que ocurre entre los miembros de una colectividad social, es una
actividad dindmica en constante flujo, que mantiene cierto grado de
identificacion de la estructura,... la comunicacion debe ser precisa y con los
tonos adecuados ya que esta afecta al comportamiento humano, ... representa
una importante herramienta de trabajo con la cual los individuos entienden su
papel en la organizacion y quien integra los departamentos organizacionales.
La comunicacion proporciona un medio para tomar y efectuar las
decisiones...” (Rosalinda Gamez: 2007; Pag. 17)

El contar con una comunicacion efectiva, saber cuales son los canales de comunicacion y
precisar a los funcionarios que estan hecho cargo de las judicaturas, sirve para determinar
las responsabilidades, pero  también para establecer una relacion estrecha de

comprension, porque la estructura estd compuesta por seres humanos, no por maquinas.

En los Tribunales otro problema que incide en la cultura organizacional es la falta de
entendimiento de los jueces. Si bien es cierto, que la ley les permite salvar el voto en
todas las causas que crean pertinente, esta accion, genera un clima de rivalidad entre sus
miembros porque se da frecuentemente el caso de que por discrepar alrededor de una
sentencia ejercen entre ellos mismos represarias en el despacho de las demas causas. Lo
que prueba la naturaleza mecanicista de esta organizacion. Segin Morgan estas

estructuras tienen las siguientes caracteristicas:

“tienen gran dificultad de adaptacion a los cambios de circunstancias, ya que
fueron disefiadas para conseguir determinados objetivos y no para las
innovaciones, cosa que no debe sorprender, pues las maquinas normalmente
se disefian con un solo proposito, dadas unas materiales de entrada,
transformandolos en un producto de salida especifico y pueden realizar
diferentes actividades solamente si han sido disefados para hacerlos”.
(Morgan, Garenth; Pag. 25)
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Lograr consenso con los otros operadores de justicia también ha sido complicado no ha
existido una sociabilizacion correcta que no permite redefinir el papel de cada uno de

los actores para obtener resultados satisfactorios.

“...La simple introduccion del fax o el correo electronico para comunicar las
resoluciones judiciales, no ha sido un asunto pacifico en la operativa judicial,
ni tampoco con la receptividad de los litigantes. Estas transformaciones
requieren una importante inversion de esfuerzo para que se asuman cambios
en las rutinas de trabajo, algunos cambios organizacionales pretenden realizar
modificaciones a practicas que propician certeza y seguridad y avanzar por
otras que indudablemente generan temores...” (Navarro, Sonia: 2014; Pag. 7)

Segun Carlos Lista, autor ya citado durante este trabajo, los resultados de los procesos
de transformacién de justicia siempre han sido disparejos, y “en algunos casos han sido
superados, por la fuerza del contexto y por la resistencia de la cultura y estructuras
juridicas y politicas locales... las reformas producen un trasplante juridico y politico,
generados desde arriba hacia el centro...”.( Lista, Carlos: 2009; Pag. 39). Generalmente
los administradores al planificar para este tipo de organismo lo hacen como si estas
fueran instituciones privadas sin tomar en cuenta que las estructuras publicas tienen
diferente dinamica tienen problemas politicos, crisis fiscales y laborales, fendmenos

propios de su naturaleza, que hacen que su administracion sea complicada.

La gestion de la justicia es compleja porque tiene actores con caracteres distintos, con
intereses propios, con factores que no son pronosticables y con resultados inciertos.
Muchos de los administradores en este campo afirman que un indicador para medir la
eficiencia de la justicia es la cantidad de causas resueltas. Hay opositores a este
indicador puesto que afirman que vulnera la independencia judicial, generalmente las
intervenciones que ha tenido el Estado sobre el poder judicial siempre han “enfatizado
determinados modelos que priorizan la capacitacion de los funcionarios judiciales,
reformas penales. En algunos casos han propiciado ciertas patologias, tales como el

denominado fetichismo normativista” (Navarro Sonia; 2013: P4g. 5).

Si bien es cierto que un juez debe tomarse un tiempo prudente para resolver la situacién
juridica de una persona, respetando sus derechos y el debido proceso, no puede hacerlo
con la presuncion de que los recursos son ilimitados. Incluso el indicador de causas

resueltas sirve para organizar la produccioén y verificar los resultados; esta es una gran
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barrera para el cambio puesto que existe funcionarios judiciales que impiden la
transformacion judicial, no porque quieran causar un dafio a la institucién, sino que lo
hacen porque tienen miedo al cambio y a la incertidumbre, no solo de perder el puesto

de trabajo, sino que las responsabilidades administrativas y judiciales les persigan.

Al respecto, Agustin Grijalva menciona que desde la consulta popular del 2011, la
Funcion Judicial perdié su independencia, puesto que permitio a la Funcién Ejecutiva
realizar cambios que han causado falta de calidad de la democracia y déficit en la
proteccion de los derechos humanos. Que es necesario que los jueces tengan autonomia
y poder sobre los otros poderes que interacttan en el procedimiento legal. Se cree que
un juez debe ser un ente autista que solo aplique el silogismo juridico, aislado del
contexto social y econémico, lo cual resulta complicado puesto que los derechos tienen
siempre matices distintos.

En el Ecuador las decisiones judiciales han estado muchas veces sujetas a las
conveniencias partidarias esto se debe a que no hay un acuerdo politico entre los actores
involucrados irrespetando los principios de imparcialidad y de tutela judicial efectiva.
En el Art. 168 de la Constitucion de la Republica se precisa que la Funcién Judicial
goza de independencia interna y externa, reconociendo el rol de los jueces de garantistas

de todos los derechos reconocidos por el Estado.

“La independencia judicial no proviene solo del disefio legal e institucional
que se adopte, sino de la conciencia del juez. Estos dos principios,
fundamentales para el funcionamiento de una justicia digna de su nombre,
parecen haberse perdido en medio de reformas y contrarreformas, disputas
por el protagonismo y pugnas de orden presupuestal”. (Pasara, Luis; Pag. 91)

El Consejo de la Judicatura solo puede realizar un control disciplinario mas no
jurisdiccional, funcién que representa una garantia para todos los usuarios del sistema
evitando asi la arbitrariedad.

“El Ecuador ha exhibido debilidad frente a los otros poderes que por ejemplo
se han manifestado, segun diversas denuncias de las que la Comision
Interamericana de Derechos Humanos se hizo portadora en 1997, en que el
sistema judicial no es eficaz en atender las quejas contra la policia y que los
miembros de ésta y de las fuerzas de seguridad cometen delitos contra las
personas impunemente.

“ La trayectoria del pais tampoco lo ha distinguido en materia de
independencia judicial, incluso la Corte Interamericana de Derechos
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Humanos en el 2013 se pronuncio contra el Estado ecuatoriano en razén de la
destitucion arbitraria del Tribunal Constitucional y la Corte Suprema,
dispuestas por el Congreso en el 2004.

“El tema de la independencia judicial no parece haber sido importante para el
Consejo de la Judicatura, puesto que no existe ningln indicador que lo tome
en cuenta como resultado del ejercicio de la administracion, este 6rgano
administrativo revisa y evalUa las decisiones judiciales para luego sancionar a
sus actores. Hay falta de publicidad de sus resoluciones...”. (Pasara,
Luis:2014 ;P&g.94)

No obstante, otros de los indicadores que también podrian arrojar resultados es la
responsabilidad y la eficiencia, toda vez que hay funcionarios que sacrifican su tiempo y
dinero para alcanzar el anhelado resultado de la conclusion de uno de los tantos juicios.
No se va a destruir la barrera cultural de proteccion de los funcionarios si no se
incorporan al sistema los indicadores que midan el rendimiento y que no representen
una amenaza para los servidores judiciales. Muchos de los personeros de la Funcion
Judicial siguen disefiando su planificacién sobre los anteriores cimientos de la

estructura, lo cual hace que se sigan produciendo los mismos errores.

El plan del Buen Vivir en el objetivo 6 ya indicado tiene como fin mejorar la confianza
de la ciudadania en la justicia, en este caso el Consejo de la Judicatura debe realizar una
encuesta sobre la atencion de los funcionarios a los ciudadanos. Ahora bien, hay que
tomar en cuenta que en el area penal siempre va a existir la parte insatisfecha, la que es
sancionada; siempre va a decir que el sistema es injusto y corrupto, que no se le escuchd

sus alegaciones en su oportunidad.

El hecho de que la Funcién Judicial tenga mecanismos de comunicacion con la
ciudadania le da la oportunidad de brindar un mejor servicio, incluso informar a los
ciudadanos de las resoluciones administrativas y precisar hacia donde apuntan estas
decisiones; También “aporta mayor flexibilidad, proactividad e innovacién que ayudaria
a superar los desafios de la contemporaneidad” (Navarro,Sonia: Pag.7) La estructura
actualmente es lenta y engorrosa, el sistema es hostil con los usuarios y los funcionarios
judiciales, la préctica penal por su naturaleza sancionadora somete a inocentes y a
culpables a un procedimiento que produce fatiga, que no cumple con las expectativas de

ninguno de las partes involucradas.
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El cambio del sistema inquisitivo al sistema acusatorio trajo consigo la oralidad en los
juicios, principio que no ha sido aplicado con efectividad puesto que todavia se sigue
necesitando del escrito en el que conste la solicitud del usuario. Ciertamente, se ha creado
la idea de que el nuevo producto de la administracion de justicia son las audiencias y los
escritos despachados, pero esta es una version erronea puesto que se trata de la resolucion
de la situacion juridica de una persona, lo que indica que no se ha dado un tratamiento

integral al tema de justicia, que no se ha tomado en cuenta el papel de los actores.

Los esfuerzos de los directores de la administracion de justicia han sido enfocados a la
modernizacion de las infraestructuras, a la implementacién de un sistema informatico y
tecnologico, cambios que son positivos pero que no aportan para crear una
transformacion radical de la justicia. La transformacion de la justicia en ningun pais de
Latinoamérica ha sido concluida, ha habido cambios que han sido importantes, pero no
responden a la realidad actual. Segun Carlos Lista, autor citado durante la elaboracion de

esta tesina, las reformas judiciales no han logrado

“... diseflar un programa integral para la reforma judicial, que haya
vinculado la estructura colonial de la organizacion judicial, con una
intervencion transversal, cambios que impacten en la cultura y practicas
tradicionales de los diversos sectores involucrados™ (Lista Carlos: 2009; Pag.
747)

De esta forma, la estructura sigue siendo una barrera para el cambio. Mientras no
exista una administracion de los recursos humanos eficiente que tome en cuenta las
necesidades de su personal, no habrd la transformacién judicial anhelada. Los
miembros son los que mantienen el sistema, los funcionarios judiciales asi como
cualquier otro servidor publico, cualquiera que sea su condicion esta interesado por
mantener buenas relaciones con sus jefes, a cumplir sus disposiciones sin

discutirlas.

3.6 Conclusiones

A lo largo de este capitulo se ha dejado indicado que la Administracion Publica en cada
pais tiene diferentes caracteristicas y que requieren un régimen especial. Toda

administracion publica se define por la ideologia de su gobernante. Una administracién
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liberal tiende a disminuir el control de sus instituciones en las actividades que realizan
sus habitantes. Pero si el gobierno es socialista su intervencion es mayor. Entonces
podriamos decir que la Administracion Pablica depende del tipo de gobierno que esta

rigiendo dicha estructura puesto que esta determina su &mbito de accion.

La Funcion Judicial esta encargada de administrar justicia y mantener la paz social, que
lo hace mediante la determinacion de responsabilidades de los sujetos involucrados en
una causa. Es una estructura compleja puesto que tiene judicaturas especializadas en tres
distintas ramas la administrativa, la penal y la civil. Estd compuesta por Grganos
jurisdiccionales, administrativos y auxiliares, cada uno de estos con diferentes
competencias, estructura y procedimientos. Esta desconcentracion y dispersion puede

dificultar la comunicacién entre unos y otros si no se adoptan medidas adecuadas.

La Funcion Judicial, tiene como misién proporcionar un servicio de administracion de
justicia eficaz, eficiente, efectivo, integro, oportuno, intercultural y accesible, que
contribuya a la paz social y a la seguridad juridica, afianzando la vigencia del Estado
constitucional de derechos y justicia. Como vision consolidar al sistema de justicia
ecuatoriano como un referente de calidad, confianza y valores, que promueva y garantice

el ejercicio de los derechos individuales y colectivos.

Los valores que ha establecido el Consejo de la Judicatura para sus Organos
jurisdiccionales son la accesibilidad, la oportunidad, la independencia, la honestidad, la
transparencia, la imparcialidad, la eficiencia, la idoneidad, la probidad; la sujecion a la
constitucion, la imparcialidad, igualdad, equidad y sobre todo la vocacion de servicio,
valores que deben ser sociabilizados entre sus miembros y desarrollados a largo plazo.
Estos valores deben empatarse con los valores que tienen los Tribunales Penales ya que
cada judicatura es distinta, los valores han sido desarrollados al libre albedrio de sus
miembros, quienes a consecuencia de la presion, de la carga laboral y del acuerdo de los
jueces, han creado un sistema propio y difuso, que trata de adaptarse a las politicas de
control del Consejo de la Judicatura. El plan estratégico de la Funcién Judicial ya
mencionado no se establece cuales son los mecanismos para fomentar una cultura
organizacional, incluso no hay estudios que garanticen si los valores planteados por el
Consejo de la Judicatura estan siendo practicados por los servidores judiciales, lo que se

convierte en una barrera para el cambio.
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La falta de entendimiento de los jueces es un problema grave que incide en los tribunales.
Si bien es cierto, que la ley les permite salvar el voto en todas las causas que crean
pertinente, esta accion, genera un clima de rivalidad entre sus miembros porque se da
frecuentemente el caso de que por discrepar alrededor de una sentencia ejercen entre ellos
mismos represarias en el despacho de las demas causas. Lo que prueba la naturaleza

mecanicista de esta organizacion.

3.7 Conclusiones y Recomendaciones

Para concluir este trabajo quiero reiterar que la cultura organizacional trae consigo
innovacion a cualquier estructura, porque trata de interpretar el comportamiento, el
accionar de los miembros de una institucion e influye en el cumplimiento de los fines
establecidos por el administrador. Igualmente, es un mecanismo para promover conductas
que son deseables por los administradores, con esto el gestor crear un medio de control

propicio para la produccion del bien o servicio.

Debe tomarse a la cultura organizacional como punto de partida para realizar cualquier
transformacion que se requiera en la organizacion puesto que si no hay un estudio del
personal y su cultura organizacional afecta a los proyectos que se traten de implementar.
Toda transformacion en el ambito pablico implica la colaboracion de sus funcionarios; el
personal es el componente mas importante para el cumplimiento de este objetivo, es

necesario crear un sistema de recompensas para los servidores.

La cultura organizacional de los Tribunales Penales se caracteriza por ser mecanicista,

inquisitiva y formalista, sus miembros refieren que no hay reconocimiento por parte del
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Consejo de la Judicatura, que es exigente, inflexible y que la demanda de sus servicios es
excesiva. Actualmente, la estructura es engorrosa, el sistema es hostil con los usuarios y
con los servidores judiciales, el procedimiento penal produce fatiga no cumple con las

expectativas de ninguna de las partes.

Esta categoria de estudio nos revela que es una variable que debe tomarse en cuenta por
los administradores para el cumplimiento de sus objetivos. Es indispensable que sepan
cual es el caracter de sus instituciones para que los cambios que pretendan introducir den
resultados, ademas porque es una herramienta que ayuda a superar periodos de crisis.
Consecuentemente, es recomendable sugerir el analisis de la cultura organizacional de los
tribunales penales ya que ayudaria a establecer pardmetros que favorezcan a la
socializacion de los nuevos objetivos y valores que se ha propuesto este gobierno en el

ambito judicial.

Es indispensable lograr consensos con los todos los operadores de justicia puesto que no
ha sido sociabilizado el proceso integral de reforma de la Funcién Judicial que consigan
redefinir el papel de cada uno de los actores para obtener resultados satisfactorios. Es
recomendable implementar un sistema de comunicacién efectivo para el cumplimiento
de las disposiciones del Consejo de la Judicatura, recordando lo dicho por Rosalinda
Gémez la comunicacion organizacional mantiene identidad y puede ser un factor de

cohesién social.

Hay que recordar que los tribunales penales quinto, séptimo y octavo, estan compuestos
por seres humanos y no por maquinas, que estan dispuestos a sacrificar su tiempo y
dinero para alcanzar la anhelada transformacién de la justicia, ningln cambio se va a
lograr si no se toma en cuenta al personal de las judicaturas pero es necesario garantizar

la satisfaccion de sus necesidades para que hagan suyas las metas de la institucion.
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