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Extracto

El articulo examina la capacidad de las organizaciones sindicales
chilenas para participar como colaboradores en procesos de
modernizacion de las relaciones laborales de las empresas. Se postula
que para ser efectiva dicha participacion demanda cambios en las
organizaciones sindicales. De acuerdo con tal predicamento, se realiza
un andlisis de diversos aspectos en los que se requiere innovar.

Abstract
The present paper inquires into the capacity of Chilean unions to
participate as collaborators in the modernization of labor relations at the
level of firms. The content postulates that, if unions are to render an

etfective participation, previous organizational changes are required.
The article extends into a deep analysis of the nature of such changes.

Introduccion

En la sociedad chilena actual se postula la expectativa de que empresarios y
trabajadores participen mancomunadamente en decisiones y acciones orientadas
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a la modernizacion de las relaciones laborales en las empresas. En este estudio,
dicha expectativa de participacion en conjunto es objeto de discusion y analisis,
prestandose atencion a la viabilidad de que los trabajadores, por intermedio de
sindicatos, puedan ejercer un protagonismo en los procesos de modernizacion.

En este trabajo se considera que la materializacion de nuevas condiciones
laborales en las empresas, por medio de decisiones mancomunadas entre
empresarios y trabajadores, esta condicionada por la capacidad de accion
efectiva que tenga cada uno de los actores para afrontar tareas de
modernizacion. Innovar acertadamente en las relaciones laborales demanda un
accionar racional de los actores, por una parte en lo que se refiere al
discernimiento y decisién sobre alternativas adecuadas de modernizacién, como,
por otra, en lo que se refiere a la capacidad de trabajar en colaboracion
reciproca. El emprender acciones modernizadoras en colaboracion que resulten
efectivas reviste complejidad. Para tales efectos, los actores deben apelar a
recursos, no necesariamente disponibles, de conocimientos, experiencias,
inteligencia, creatividad, habilidades interactivas y madurez emocional. En este
contexto, en el trabajo se da lugar a una reflexion critica sobre las capacidades
de los sindicatos chilenos para abordar tareas de modernizacion en las relaciones
laborales en las empresas. Cabe hacer presente que la opcion de prestar
atencion a las capacidades del actor trabajador, en cuanto sus acciones
organizadas en sindicatos, no excluye la relevancia de efectuar un analisis
similar para el caso del actor empresario. Sin embargo dicho analisis en este
trabajo es dejado de lado, por su envergadura.

El examinar criticamente la capacidad de los actores para ejercer un
protagonismo en decisiones de modernizacidn constituye una contribucion para
el avance de dicho proceso, en la medida en que se pueden identificar
limitaciones, a partir de las cuales se podria proceder a buscar ¢ implementar
soluciones. Ignorar las limitaciones que puedan tener los actores sélo puede
conducir a que la propuesta de participacion conjunta para la modernizacion se
constituya en una utopia inalcanzable ¢ irrelevante. Respaldando lo anterior,
también esta el hecho de que la implementacion de acciones modernizadoras en
las relaciones laborales chilenas tiene una urgencia, respecto de la cual se espera
que los actores adopten iniciativas de cambio prontas, acertadas y efectivas. Si
los actores son tardios en sus acciones para afrontar los desafios de modernizar
las relaciones laborales con protagonismo, inteligencia y colaboracion, ello
puede derivar en graves consecuencias, por un lado, para la viabilidad de la
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empresa y, por otro, para la estabilidad y progreso econdémico y social de la
sociedad chilena.

Aqui se postula que la modernizacion en las empresas sélo es factible en
la medida en que los actores empresarios y trabajadores renueven sus
significados, posturas y acciones respecto de las relaciones laborales. En este
trabajo, como ya se ha anunciado, el interés analitico se centra en examinar a las
organizaciones sindicales en su capacidad para afrontar los desafios de
modernizar las relaciones laborales en las empresas. El analisis pone en
evidencia que las organizaciones sindicales chilenas, como tendencia general,
estan distantes de haber experimentado transformaciones adecuadas para
participar en propiedad en la innovacion de las relaciones laborales en las
empresas junto a los empresarios. En el trabajo se procede a un andlisis
sistematico de las limitaciones de que adolecen las organizaciones sindicales, a
la vez que se sefialan orientaciones para la modernizacion de éstas. El analisis
presta atencion a los sindicatos en cuanto sistemas sociotécnicos orientados al
desempefio de tareas, destacandose el desempefio de los dirigentes en sus roles
y la participacion que cabe a los trabajadores afiliados. El contexto entrega
orientaciones para mejorar el desempefio de tareas en sindicatos, localizandose
en dirigentes y trabajadores la iniciativa para modernizar las organizaciones.

Los antecedentes en que se basa este estudio provienen de dos fuentes
empiricas. La primera es resultado de las experiencias y observaciones
efectuadas por el autor en labores educativas con dirigentes sindicales,
ejecutadas durante los ultimos cuatro afios (véase anexo). A esto se agregan
diversas investigaciones realizadas en el area de las relaciones laborales en Chile
(Acufia 1986, 1987, 1989, 1993, 1995; Acufla y Alburquerque 1996,
Alburquerque y Zaiga 1987; Frias 1993, Vega 1997). Las labores educativas
con dirigentes sindicales ofrecieron la oportunidad para disponer de informacion
actualizada sobre caracteristicas de sindicatos chilenos contemporaneos, su
forma de organizacion y de gestion, participacién de sus directivos y socios,
entre otras materias. Dicha informacion fue examinada ¢ integrada dentro del
conocimiento obtenido de las investigaciones en relaciones laborales recién
aludidas. De esta manera, este trabajo es producto de la observacion
participante llevada a cabo por el autor en labores educativas con dirigentes
sindicales, la que a su vez se integra dentro de un marco de conocimiento
tedrico-empirico previamente establecido. Por lo tanto, el andlisis de sindicatos
que aqui se hace es en parte de tipo cualitativo, pero esta respaldado por
antecedentes cuantitativos originados en otras investigaciones. Por otra parte,
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en el trabajo se ha recurrido a la recopilacion y analisis de bibliografia sobre el
tema, tanto nacional como internacional, lo cual contribuye a su solidez
cientifica tanto desde el punto de vista teorico como del empirico. El
conocimiento que se genera en el trabajo no pretende tener validez general. Mas
bien, se orienta a la presentacion de hipotesis que surgen de la observacion
empirica, por medio de las cuales se busca aportar al discernimiento de la
realidad sobre sindicatos en Chile. En tal sentido, los contenidos del trabajo
constituyen una invitacion para que los lectores examinen las hipotesis y su
validez segun sus propias experiencias y conocimientos sobre sindicatos.

La estructura que sigue el trabajo es la siguiente. En primer lugar se
examina la oportunidad e importancia de que los trabajadores participen en los
procesos de modernizacion de las empresas; posteriormente se observa la
necesidad de modernizacion de los sindicatos como paso previo para su
participacion efectiva en las innovaciones laborales en las empresas. A
continuacién se procede a un analisis detallado de las limitaciones de que
adolecen los sindicatos chilenos, a la vez que se mencionan algunas
orientaciones de cambio para corregir las limitaciones advertidas.

Modernizacién de las relaciones laborales
y la voluntad de participacién
de los trabajadores

En el Chile contemporéneo, especialmente con el advenimiento de los gobiernos
democréticos, se ha generalizado un discurso publico que valora la
modernizacion de las relaciones laborales a través de la colaboracion entre
empresarios y trabajadores (Arrate 1994, Frei 1995, Cortazar 1993, Campero
y otros 1993, Walker y Arrau 1995). Diversos actores, gobierno, empresarios,
trabajadores, parlamentarios y partidos politicos respaldan en general dicha
valoracion. A esto se agrega el reforzamiento y desarrollo de una
institucionalidad laboral que promueve la descentralizacion de las decisiones en
materias laborales en nivel de las empresas, con la intencion de que empresarios
y trabajadores alcancen acuerdos que favorezcan a la productividad y a la
equidad. Por otro lado, la valoracion de la modernizacién de las relaciones
laborales y la participacion de los trabajadores cuenta con el respaldo de
experiencias positivas en el plano internacional, lo cual refuerza la valoracion
que se hace en el medio nacional (Osaki 1994, 1996, Sengerberger 1990).
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Las condiciones descritas son propicias para posibilitar la participacién
de los trabajadores en la modernizacion de las relaciones laborales en Chile,
pero, sin embargo, eso no es suficiente para su materializacion. A los
trabajadores, al igual que a los empresarios, les compete la responsabilidad, por
una parte, de discernir si efectivamente les interesa la participacion, y por otra,
en el caso de que dicho interés exista, proceder a la adopcion de medidas que
hagan viable la participacion. Estos dos aspectos constituyen el niicleo de
reflexion y analisis de este trabajo. En primer lugar se procedera a identificar
motivos por los cuales la participacion de los trabajadores resulta razonable y
conveniente. Posteriormente se dard lugar a examinar caracteristicas de
sindicatos chilenos y los cambios que se requieren en éstos para posibilitar una
participacion competente en los procesos de modernizacion. Ambos aspectos
son abordados en el entendido de que la accién colectiva y organizada por medio
de sindicatos constituye un instrumento eficaz para que, por una parte, los
trabajadores expresen genuinamente sus intereses y metas, y, por otra, participen
en las relaciones laborales con los empresarios.

En atencion a los motivos que pueden fundamentar el uso y creacion de
oportunidades de participacion de los trabajadores en las empresas, y en
particular en los procesos de modernizacion, se consideran los siguientes:

a) Oportunidad para participar como actor social.

El que los trabajadores, a través de los sindicatos, tengan la voluntad de
participar en materias de relaciones laborales en las empresas constituye una
oportunidad para su desarrollo y consolidacion como un actor social. Por esto
se entiende el que los trabajadores se organicen colectivamente, adquiriendo una
identidad en torno a intereses y metas que les son propios, se doten de una cierta
organizacion para su logro y establezcan procedimientos para el ejercicio de la
autoridad y el poder, tanto internamente como en los distintos sistemas en que
les corresponda intervenir. Este desarrollo y consolidacién como actor social,
haciendo uso de oportunidades de participacion, puede ser entendido como un
proceso de aprendizaje en el que en forma progresiva trabajadores y dirigentes,
van elaborando y fortaleciendo su identidad colectiva y capacidad de accion
respecto de proyectos de su interés, ya sea negociando aspectos de relaciones
laborales con empresarios como también procurando influir a nivel de la
sociedad en materias que les son relevantes. En este contexto, el de
aprovechamiento de las oportunidades de participacion a través de sindicatos,
los trabajadores se constituyen en un actor que desarrolla acciones politicas, en
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cuanto busca, accede y usa el poder para procurar la satisfaccion de sus
intereses y metas. (Morgan 1991, 1993; Freire 1982, Gustavsen 1980).

La consolidacion y desarrollo de los trabajadores como actores sociales
esta asociada con la efectividad de sus acciones, por una parte, en lo referente
a su organizacion y gestion interna, como condicion imprescindible para el
logro de sus objetivos, y, por otra, en lo que se refiere a la capacidad de sostener
relaciones efectivas de interdependencia con otros actores sociales,
particularmente empresarios. El modelo que se postula en Chile para la
modernizacion de las relaciones laborales es de naturaleza concertacionista, en
¢l se destaca la interdependencia entre empresarios y trabajadores para la
satisfaccion de los intereses de ambas partes. Para tales efectos, se promueve el
dilogo entre los actores como instrumento para el logro de acuerdos, por sobre
la confrontacién. La efectividad de los trabajadores como actores, tanto en su
capacidad de organizacion y gestion interna como en el manejo de la
interdependencia con los empresarios, demanda de los dirigentes sindicales y
trabajadores disponer de competencias técnicas 'y sociales para su
materializacion. Como se verd mas adelante, dichas competencias suelen ser
precarias en los dirigentes sindicales y trabajadores chilenos, por lo que se
advierte la necesidad de aprendizaje individual y organizacional para posibilitar
la consolidacién y desarrollo de su condicion de actores sociales. Cabe sefialarse
que las incompetencias de dirigentes y trabajadores no son patrimonio exclusivo
de estos actores, sino también suelen estar presentes en empresarios y ejecutivos
chilenos, de modo que éstos también pueden necesitar de educacion y
aprendizaje para desenvolverse con efectividad en el nuevo paradigma de las
relaciones laborales, que descansa en la interdependencia y en la colaboracién
entre los actores (Koljatic y Rosene 1993, Montero 1996).

b) Oportunidad para contribuir al mejoramiento en los resultados de las
empresas.

Empresarios y ejecutivos chilenos, inspirados en paradigmas modernos
de administracion, son conscientes del papel crucial que desempefian los
recursos humanos en cuanto a los resultados de las empresas, particularmente
cuando deben enfrentar una economia globalizada y altamente competitiva.
Entienden que el mejoramiento en productividad, calidad, eficiencia e
innovacion esta estrechamente asociado con la creacion de condiciones que
posibiliten en las empresas un empleo efectivo de los recursos humanos (Acuifia
1997, Suarez 1994, Osaki 1994, Montero 1996, Dunphy y Stace 1992, Fisher
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1997). Para tales efectos adoptan estrategias que, por una parte, procuran el
desarrollo de la calificacién técnico-profesional de las personas, como, por otra,
se promueve la participacion, una mayor autonomia en el desempefio de
cometidos y el trabajo en equipos. Esta valoracion de los recursos humanos en
su contribucion a los resultados de las empresas constituyen acciones
modernizadoras de las relaciones laborales, a las cuales suele agregarse el uso
de politicas que fomentan el didlogo y la colaboracion con los sindicatos. A
éstos y a los dirigentes se les reconoce la calidad de interlocutores validos y
legitimos que representan los intereses y metas de los trabajadores, con los
cuales se dialoga y se busca la concertacion de acuerdos de largo plazo para
mantener en las empresas un ambiente que favorezca a la colaboracion reciproca
para la solucién de conflictos, en sustitucion de los enfoques tradicionales de
confrontacion y beligerancia. Empresarios y ejecutivos, ante los desafios de
la intensa competencia nacional e internacional que suele afectar a las empresas,
y en el entendimiento del papel relevante de los recursos humanos para
responder con efectividad a esos desafios, buscan desarrollar alianzas
estratégicas con los sindicatos, por medio de las cuales se acuerda
simultaneamente el compromiso de mejorar productividad y satisfacer intereses
de los trabajadores. Dentro de esta perspectiva de relaciones laborales fundadas
en el dialogo, la colaboracion, paz laboral y concertacion de acuerdos de largo
plazo, diversas experiencias internacionales hacen presente la importancia de la
participacion de sindicatos en procesos de cambios en las empresas.
Coincidentemente con la valoracion de los recursos humanos, empresarios y
ejecutivos, se abren a la participacion de los sindicatos en la introduccién de
innovaciones organizacionales, en la conviccion de que dicha injerencia tiene
efectos positivos sobre los resultados de las empresas. La participacion de los
sindicatos es variable segtin las etapas de los cambios; cuando se trata de decidir
sobre el tipo de innovacion, ésta se considera una prerrogativa casi exclusiva de
los empresarios y ejecutivos, otorgandoseles a los sindicatos el derecho a la
informacion oportuna y el dar a conocer sus posturas. Sin embargo, en las etapas
de implementacion de los cambios, empresarios y ejecutivos son favorables a
que los sindicatos participen en decisiones, por cuanto aprecian en ello
posibilidades de respaldo social y técnico para una efectiva implementacion de
los cambios en las empresas (Sengerberger 1990, Gustavsen 1993).

Lo planteado hace ver que el interés de los empresarios por mejorar los
resultados de las empresas a través de los recursos humanos abre posibilidades
para la participacion de los trabajadores y sindicatos. Al respecto se considera
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que los sindicatos chilenos pueden ser activos en acceder a espacios de
participacion, al explicitar su proposito de colaborar para alcanzar las metas de
mejoramiento de resultados. Empresarios y sindicatos, a través de la
participacion, pueden compartir objetivos comunes y acordar acciones
orientadas a favorecer al desarrollo de la empresa y atender los intereses de los
trabajadores. Relaciones laborales que descansan en el dialogo, la concertacion
y respeto de acuerdos pueden ser los cimientos para entender la empresa como
una comunidad social y econémica en que sus distintos actores colaboran al
logro de objetivos comunes y obtienen una satisfaccion equitativa de sus
intereses. Ciertamente, el progreso hacia ese estado de comunidad supone por
parte de los actores voluntad, como también aprendizajes continuos en sus
capacidades para construir esa nueva realidad.

c) Oportunidad para el mejoramiento de condiciones laborales de los
trabajadores.

Probablemente, una de las razones mas valoradas por los trabajadores
para participar en procesos de modernizacion es el posibilitar la mantencion o
mejoramiento de condiciones laborales en las empresas . Ante tal objetivo, la
accidn colectiva de los trabajadores a través de sindicatos puede ser una
alternativa expedita y efectiva para hacer presente sus metas y hacer viable su
satisfaccion (Strauss 1977, Gonzalez 1996, Frei 1995, Arrate 1994, Ruiz Tagle
1993, Palomares 1993, Echeverria y Herrera 1993). La formacion y desarrollo
de sindicatos es un derecho de los trabajadores chilenos reconocido y regulado
por la legislacion laboral, en la cual se otorga a éstos la posibilidad de
constituirse en actor legitimo frente a los empresarios y ejecutivos, para influir
en decisiones relativas a las condiciones de trabajo. En este contexto, la
formacion de sindicatos es estimulada oficialmente en Chile, en cuanto se
entiende que la organizacion colectiva de los trabajadores mejora su situacion
de poder ante los empresarios, constituyendo una oportunidad para que las
relaciones laborales dentro de las empresas puedan ser definidas con mayor
equidad.

La institucion de la negociacion colectiva es la instancia oficial mas
significativa para que los sindicatos en interaccion con empresarios y ejecutivos,
presenten, analicen y discutan sobre sus intereses, y alcancen acuerdos que
permitan una forma de relaciones laborales legitimadas por un cierto periodo
formalmente establecido. Al sindicato también le cabe la responsabilidad de
contribuir a la materializacién de los acuerdos que surgen de la negociacion
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colectiva y velar por su cumplimiento, correspondiéndole intervenir en
representacion de los trabajadores, ante los empresarios ¢ instituciones del
trabajo, en la eventualidad de que los intereses de los trabajadores sean
vulnerados. Tradicionalmente, los trabajadores priorizan para los sindicatos en
las relaciones laborales en las empresas el logro de metas tangibles, como las
condiciones de remuneraciones, la estabilidad en el empleo, la mantencién o
mejoramiento de beneficios y la seguridad en el trabajo. Sin embargo en forma
relativamente reciente, los sindicatos también han incorporado en su agenda de
intereses asuntos mas proximos a las preocupaciones de los empresarios, tales
como la productividad, flexibilidad laboral, capacitacion, organizacion del
trabajo y la participaciéon de los trabajadores. Como se ha hecho ver con
anterioridad, estos nuevos intereses constituyen puntos potenciales de
acercamiento y encuentro con los empresarios, los cuales pueden favorecer el
que las relaciones laborales en el interior de las empresas descansen en la
colaboracion. Por otra parte, la accion de los sindicatos también puede
orientarse a realizar proyectos autéonomos orientados al otorgamiento de
beneficios de relevancia para los trabajadores. Existe un campo abierto de
creatividad por parte de dirigentes y socios para innovar en el otorgamiento de
servicios que beneficien a los trabajadores y sus grupos familiares en materias
de salud, educacion, viviendas y esparcimiento. En resumen, en la realidad
laboral chilena se ofrecen espacios legitimos para que los trabajadores formen
y desarrollen sindicatos, mediante lo cual se constituyan en actores protagonicos
de las relaciones laborales en las empresas, posibilitando una mayor equidad en
sus definiciones y practicas. En tal sentido se pueden entender las iniciativas del
actual gobierno de la Concertacion por la Democracia, que pretende contribuir
a la modernizacion de las relaciones laborales al facilitar la sindicacion de
trabajadores, particularmente en tipos de empresas y en sectores econdomicos en
que ellos estdn mas desprotegidos, y por ende promover condiciones de mayor
equidad en las relaciones laborales.

d) Oportunidad para el fortalecimiento de la democracia.

La participacion de los trabajadores en las relaciones laborales de las
empresas en respuesta a iniciativas ya sea de los empresarios, de los sindicatos,
o de ambas partes, es considerada origen de consecuencias favorables para el
desarrollo y fortalecimiento de la democracia (Pateman 1970, Gustavsen 1992).
La modernizacion de la sociedad chilena incluye el proposito de perfeccionar y
extender la democracia como forma de gobernabilidad, ya sea en el plano
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nacional, de las comunidades locales o en lo individual. La democracia supone,
en sus aspectos mas generales, que las personas individuales o colectivas tienen,
por una parte, el derecho de expresar sus opiniones e intereses y desarrollar
acciones legitimas para su satisfaccion, como, por otra, el deber de respetar el
derecho de los otros. La democracia también supone posibilitar la diversidad
social, su tolerancia y expresion legitima, valorando el didlogo y la discusion
racional como sistema para la evolucién progresista y civilizada de la
convivencia humana, La gobernabilidad democratica procura condiciones de
equidad, particularmente para que actores sociales desprotegidos, vulnerables
o minoritarios puedan expresar sus necesidades e intereses y articular acciones
autonomas o en colaboracién con otros para mejorar sus condiciones de vida.
Dentro de esta propuesta, la participacion de los trabajadores en las relaciones
laborales de las empresas posibilita progresos en la democratizacion del pais.
La recuperacion y consolidacion de la democracia, su valoracion consensual por
los distintos actores politicos, como sistema que posibilita el progreso
econémico y social de Chile, configura un ambiente que estimula y favorece el
que los actores, empresarios y trabajadores, se vuelvan permeables a considerar
¢ implementar medidas de mayor democratizacion en las relaciones laborales en
las empresas. Por otro lado, se tiene que, en la medida en que dicha
democratizacion se materializa, la gobernabilidad democratica a nivel de la
sociedad chilena se fortalece. En igual sentido, las iniciativas de modernizacion
de las relaciones laborales mediante el fomento de la formacion y desarrollo de
sindicatos, y la sindicacion de los trabajadores, pueden ser entendidas como
esfuerzos sistematicos por acentuar el caracter democratico de Chile. La accion
colectiva organizada de los trabajadores, en sindicatos, federaciones,
confederaciones y centrales sindicales, hacen viable la expresion y protagonismo
de estos actores en la construccidén democritica de la sociedad chilena actual y
futura. Los trabajadores organizados, en interaccion con otros actores, gobierno,
parlamentarios, partidos politicos y empresarios, tienen la posibilidad de aplicar
estrategias para hacer viables la satisfaccion de sus intereses y metas, al tener
la posibilidad de influir en la construccion y reconstruccioén de instituciones
sociales.

El tema de discusion de este trabajo, sobre la viabilidad de participacion
de los trabajadores en procesos de modernizacion de las relaciones laborales en
las empresas, ha considerado como condicion basica la voluntad de estos actores
para que efectivamente ocurra dicha participacion. Al respecto se han sefialado
cuatro motivos que la justifican, los que a juicio del autor son relevantes por sus
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implicancias econémicas, sociales y politicas para la sociedad chilena. Los
motivos sefialados deben ser entendidos como referentes, en donde lo mas
importante es que los actores adopten una decision autonoma, deliberada y
racional respecto a su participacion y sus significados. Se considera que la
accion organizada de los trabajadores a través de sindicatos es la forma mas
efectiva para canalizar la voluntad de participar, lo cual significa, por una parte,
la creacion de estas organizaciones en las empresas cuando no existen, como,
por otra, fortalecer su accionar cuando ya estdn presentes. La voluntad de
participar es una condicién previa para que los trabajadores ejerzan un
protagonismo en las modernizaciones; sin embargo, a esto debe agregarse la
condicion de volver mas racional las acciones ejercidas en los sindicatos. La
modernizacion de las relaciones laborales en las empresas supone una tarea
compleja que demanda inteligencia y capacidad de innovacion. Para afrontar
con éxito tales tareas, los trabajadores y dirigentes deberan, en forma previa o
simultanea, corregir insuficiencias que suelen estar presentes en  sus
organizaclones.

El resto de este trabajo se centra precisamente en sefialar insuficiencias
en el comportamiento que ocurre en las organizaciones sindicales chilenas y en
proponer orientaciones para su correccion, en el entendido de que tales
orientaciones debieran contribuir a volver mas efectiva la participacion del actor
trabajador en los procesos de moderizacion de las relaciones laborales en las
empresas.

Modernizacion de sindicatos: responsabilidad
de dirigentes y trabajadores

La tesis central de este trabajo sostiene que para hacer viable la participacion de
los trabajadores en la modernizacion de las relaciones laborales en las empresas
es necesario que las acciones organizadas de estos actores experimenten
cambios coherentes con los nuevos desafios. Al respecto se considera que la
posibilidad de cambio en sindicatos esta directamente ligada, por una parte, con
las voluntad de innovacion que tengan dirigentes y trabajadores, como, por
otra, con la calidad de las decisiones de cambio que adopten. El cambio en
organizaciones, y en este caso en particular en sindicatos, es posible sélo en la
medida en que, primeramente, personas en cuanto individuos sean permeables
a aprender, las mismas que con posterioridad deberian liderar un proceso de
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cambio colectivo. El cambio que se requiere es de indole cultural; dirigentes y
trabajadores precisan cuestionar e innovar en los patrones de creencias basicas
en los que se ha asentado el quehacer sindical y las labores de dirigentes y
trabajadores, segiin una tradicion que suele tener profundas raices historicas.
El cambio cultural es complejo, porque supone sustituir los cimientos en que
se asienta la identidad colectiva de las personas como miembros de sindicatos,
lo cual con frecuencia da lugar a que se resistan las iniciativas innovadoras
(Parkes 1971, Miller 1993, Kets de Vries y Miller 1993). Los cambios activan
ansiedades, ante las cuales las personas, en forma individual y colectiva, suelen
protegerse mediante el uso de mecanismos de defensa, con lo cual se vuelven
menos permeables a las posibilidades de innovacion. Lo sefialado hace presente
que los cambios en dirigentes y trabajadores como miembros de sindicatos
revisten complejidad, que para su progreso requieren ambientes de aprendizaje
propicios para abordar las reacciones humanas de las resistencias y para
potenciar una aproximacion racional y creativa a los problemas (Faucheux
1989, Ambrose 1989).

A continuacion se procede a examinar los cambios que, a juicio del autor,
se requicren en las organizaciones sindicales chilenas. Ciertamente, las
propuestas de cambio incluyen una dimension técnica, el discernir y decidir
sobre nuevas formas de entender las tareas, de estructurar actividades, de
integrar labores internas, de responder a desafios del ambiente y definir roles.
Pero, como se hizo ver antes, las propuestas de innovacion tecnologica estan
ineludible, directa y estrechamente ligadas con la dimension social y humana de
los sindicatos. Para los efectos de mejorar la accion sindical chilena, se
considera imprescindible abordar las situaciones de cambio con un enfoque de
sistema sociotécnico, en que se integren ambas dimensiones y se procuren
soluciones optimizadoras. El operar sobre la base de criterios exclusivamente
técnicos o sociales se estima inefectivo e irrelevante, en cuanto una u otra de
estas formas ignora una dimension de la realidad que debe ser tomada en cuenta
necesariamente para solucionar problemas de manera efectiva.

SOBRE LA MOTIVACION Y LAS CAPACIDADES DE LAS PERSONAS
PARA EJERCER EL CARGO DE DIRIGENTE SINDICAL

Este aspecto sc considera de suma relevancia para el mejoramiento en las
acciones sindicales. Se le atiende en primer lugar, porque se estima que la
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motivacion y la capacidad de las personas para actuar como dirigente
constituyen un area que exige reflexion e intervencion prioritaria , y que una vez
que son abordadas y resueltas con efectividad se facilita enormemente el
potenciamiento de otros tipos de decisiones de cambio en los sindicatos. El
analisis de la motivacion y capacidades de las personas con relacion al ejercicio
del cargo de dirigente sindical se hace separadamente, no obstante que estan
estrechamente ligadas y con efectos reciprocos entre si.

a) Motivacion personal para ser dirigente sindical.

Los dirigentes son personas a las cuales los trabajadores les transfieren
autoridad para decidir sobre la conduccion de los sindicatos, por lo que el
gjercicio de ésta, tanto en sus contenidos como en las formas, tiene
consecuencias significativas en los resultados de las organizaciones. La
efectividad que alcancen los sindicatos se estima estrechamente asociada con
la vitalidad que tengan las personas para el desempefio de sus funciones como
autoridades. En tal sentido es, precisamente, relevante que en los sindicatos se
abran espacios para la discusion y analisis sobre las motivaciones de las
personas para el desempefio de los cargos de dirigentes. La autoridad transferida
a éstos es para los efectos de cumplir un desempefio técnico, hay funciones
concretas y especificas que se espera sean atendidas con eficiencia.
Paralelamente esto supone que las personas en el cargo de dirigente dispongan
de las fuerzas motivacionales para responder a las expectativas sociales de
conduccion organizacional. Sin embargo, en los dirigentes sindicales chilenos
suelen observarse patrones motivacionales que no favorecen al desempefio
efectivo de las funciones técnica del cargo.

Al respecto se postulan algunos tipos de patrones de motivacion en
dirigentes sindicales que surgen de la observacion empirica de casos. En
ocasiones se advierte en ellos una suerte de apatia o desesperanza para afrontar
con energia los deberes del cargo, lo cual suele tener efectos negativos sobre el
clima socioemocional y la disposicion a la accion en las organizaciones. Existen
casos en que la motivacion de los dirigentes se manifiesta en una predisposicion
a cumplir con minuciosidad rituales sociales que, si bien son de cierta relevancia,
dejan de lado el trabajo en materias sindicales sustantivas. A las dos situaciones
anteriores se agrega otra, en la que los dirigentes centralizan para si
diversidades de funciones, en aras de un afan compulsivo por personalizar en
ellos la accién sindical y ejercer un protagonismo desmesurado que a veces
sobrepasa sus capacidades para responder adecuadamente a las tareas. También
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suele presentarse el caso de dirigentes cuyas motivaciones parecen ser
prioritariamente de tipo politico, inspirando sus acciones en un discurso
ideoldgico y eminentemente confrontacional. Los estudios hechos por Acufla
1986, 1987, 1993 indican que la apatia de los dirigentes es frecuente en
organizaciones sindicales pequefias, que tienen estrechez de recursos y donde no
existe una tradicién de accion sindical. El centrar el quehacer sindical en torno
a la persona del dirigente es sefialado como un patrén comin en los sindicatos
chilenos, acentiiandose en los que son de mayor tamaifio y con disponibilidad de
recursos. Por ltimo, los estudios mencionados revelan que la motivacion de tipo
ideologico en los dirigentes es la menos frecuente, circunscribiéndose a
sindicatos de ciertos sectores de actividades productivas en donde
historicamente se han sostenido vinculos con partidos politicos de cierto
radicalismo ideologico.

En los sindicatos, entre los trabajadores y dirigentes, es oportuna la
reflexion y discusion critica sobre los patrones de motivacion que deben inspirar
el actuar de quienes tienen la responsabilidad de conduccion. Los desafios de
modernizacion de las relaciones laborales cuestionan la validez de patrones
tradicionales de motivacién. Hoy resulta obsoleta la motivacion de ser dirigente
inspirada exclusivamente en patrones de "heroismo social” que se ampara en el
discurso ideolégico para defender los intereses de los trabajadores. Algo similar
ocurre con el patron de "figuracion social”, en el que el dirigente privilegia su
insercion y aceptacién por personas y grupos con poder econdmico o politico,
como también lo es el patron "narcisista”que exacerba el protagonismo y
grandeza personalizada del dirigente, soslayando los requerimientos de accion
participativa en los sindicatos. Discernir sobre los motivos para ser dirigente es
una labor a la que los miembros de sindicatos pueden contribuir con su analisis
y discusién, y sobre todo con sus decisiones al momento de elegir dirigentes. Sin
embargo, tal discernimiento es una labor esencialmente individual, que deben
encarar aquellas personas que consideran su inicio o continuidad en la carrera
de dirigente sindical. La persona requiere en dicha decision un proceso reflexivo
individual que le permita adquirir conciencia de sus motivos mas evidentes y
aceptables, como también de aquéllos mas encubiertos y con menos
aceptabilidad social. Este egjercicio reflexivo, de toma de conciencia, podria
evolucionar hacia una decision con responsabilidad de aceptar o no el desafio
de ser o continuar como dirigente (Lawrence 1979, Lawrence y Miller 1976). El
cometido contemporanco de dirigente demanda cumplir con eficiencia
funciones técnicas de dar conduccion a los sindicatos, a las cuales la persona




Organizaciones sindicales y la modernizacion de las relaciones laborales en Chile 57

debera integrar su inteligencia, experiencias, coraje y madurez emocional. El
analisis individual que aqui se propone, de reflexion sobre las motivaciones
personales para decidir sobre la carrera de dirigente, no implica un proceso
purista y ascético, en ¢l que la persona deba renunciar a sus legitimas
aspiraciones de indole individual. Por el contrario, es una propuesta de reflexién
consciente, en que se atienda a los requerimientos de tareas del cargo de
dirigente y a su compatibilidad con la satisfaccién de sus aspiraciones. En otras
palabras, es una propuesta de decision con responsabilidad personal, que integra
los aspectos técnicos de la funcion con los intereses individuales. Con todo, se
considera que un componente motivador importante para el trabajo de dirigente
en las relaciones laborales actuales es la vocacion de servicio y sentido de
solidaridad para con los trabajadores. Este constituye un patrimonio clasico en
la motivacion de los dirigentes que continua siendo muy importante, sin
embargo a ¢l debera agregarse al menos el afan por el logro conjunto de metas
desafiantes y complejas mediante el uso inteligente del poder ejercido
colectivamente.

b) Capacidades de las personas para ejercer el cargo de dirigente.

La atencion reciente a los aspectos de motivacion y su repercusion en el
desempefio efectivo del cargo de dirigente es limitada si no se brinda igual
atencion al aspecto relativo a las capacidades de las personas. Es sabido que la
motivacion es una condicion necesaria, pero no suficiente para el desempefio

-efectivo de una funcion. Para que esto acontezca, la persona, en simultaneidad
con su motivacion, requiere disponer de capacidades y habilidades compatibles
para el cumplimiento de las tareas. Esto tiene plena validez para el caso de las
personas que aspiran a ocupar u ocupan cargos de dirigentes en organizaciones
sindicales.

Como se ha sostenido, el mejoramiento del trabajo en los sindicatos
chilenos supone en forma prioritaria que los dirigentes encaren con racionalidad
sus funciones. Esto incluye que las personas dispongan, por un lado, de las
capacidades intelectuales que les permitan entender y solucionar los problemas
referentes a la direccidn y gestion de sindicatos y a materias de relaciones
laborales. Por otro lado, esta el requerimiento de disponer de las habilidades
sociales que faciliten las interacciones con los distintos actores que estan
involucrados en las tarcas de la organizacion. Tradicionalmente la formacion de
los dirigentes, en sus capacidades y habilidades, ha descansado en el aprendizaje
que ocurria espontaneamente en el ejercicio diario del cargo, en la iniciativa
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individual para perfeccionarse, o bien en la transmision de experiencias entre
los dirigentes. Si bien esa tradicion ha sido util, hoy, ante las urgencias por
modernizar las relaciones laborales, es insuficiente. En la actualidad se estima
imprescindible para una accion sindical efectiva el que las personas que son O
aspiran a ser dirigentes tengan los atributos personales que les permitan
responder a cabalidad en el desempefio de las funciones del cargo. En este
contexto, las directivas sindicales requieren su profesionalizacion, vale decir:
que las personas tengan acceso a procesos sistematicos de educacion que
posibiliten el desarrollo de sus capacidades intelectuales y habilidades
interactivas. Por el desarrollo de capacidades intelectuales se entiende el
conocimiento que permita al dirigente entender, por una parte, sobre la
direccion, disefio y gestion eficiente de sindicatos, como, por otra, entender
acerca de las condicionantes de las relaciones laborales en Chile y las
oportunidades existentes para su modernizacién. Esto implica que el dirigente
acceda a la formacion en materias de administracion, desarrollo organizacional,
economia, relaciones laborales, finanzas, entre otras. En lo referente al
desarrollo de habilidades interactivas, se alude a que los dirigentes manifiesten
conductas de comunicacion, liderazgo, trabajo en equipo y de adopcion de
decisiones, que faciliten el accionar colectivo con los trabajadores, como
también que sean de utilidad en sus interacciones con otros actores en las
relaciones laborales. El tratamiento de otros temas que se hace a continuacion
en este trabajo posibilitard una comprension mas profunda y detallada de la
formacién requerida por los dirigentes, en la medida en que dichos temas aluden
a las responsabilidades que deben asumir.

Una tltima reflexion sobre la competencia técnica que deben tener las
personas para ser dirigentes apunta a la responsabilidad de los trabajadores en
la eleccion de sus representantes. Estos pueden ejercer una notable influencia
sobre el desempefio de los dirigentes y, por lo tanto sobre la efectividad en los
sindicatos, en la medida en que postulen y elijan personas que den ciertas
garantias de competencia sociotécnica para dirigir las organizaciones e
intervenir en decisiones de relaciones laborales.
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SOBRE EL USO DEL LENGUAJE Y LAS COMUNICACIONES
POR PARTE DE LOS DIRIGENTES

Estrechamente ligado al analisis recién efectuado esta este tema. Se le dedica
especial atencion, porque se estima que los dirigentes sindicales chilenos pueden
potenciar su desempefio a través de una mayor conciencia acerca de la
importancia del lenguaje y desarrollando habilidades para su mejor uso. Es
importante que los dirigentes reconozcan el caracter instrumental del lenguaje
en la construccidon, mantencion y cambio de realidades sociales (Acufia 1995,
Echeverria 1994, Fairhurst y Saar 1996, Goffman 1959). En dichos términos
el lenguaje es un recurso poderoso que puede contribuir notablemente a mejorar
la efectividad de las acciones de los dirigentes. El reconocimiento generativo del
lenguaje en sus manifestaciones verbales y no verbales, de las comunicaciones,
las conversaciones, y de sus efectos sobre el compromiso, la confianza y la
colaboracion, puede derivar en una mayor y mejor conduccion y gestion de las
organizaciones sindicales. Particularmente, a esta perspectiva generativa del
lenguaje se la aprecia 1til en al menos tres aspectos. Primero, los dirigentes
pueden entender que sus formas de usar el lenguaje tienen efectos sobre sus
identidades personales, en como se les perciba y en sus implicancias de
confianza y de colaboracién, especialmente en las relaciones con los
trabajadores y empresarios. Esta conciencia, junto con el desarrollo de
competencias, les puede permitir un uso mas responsable del lenguaje, cuidando
sus efectos sobre sus identidades y en las de las organizaciones que representan.
En segundo lugar, la perspectiva generativa del lenguaje es muy importante para
mejorar la capacidad de liderazgo de los dirigentes. Un uso adecuado de sus
actos comunicativos, afirmaciones, declaraciones, promesas y juicios, junto con
la valoracion de las conversaciones, puede significar contribuciones poderosas
sobre la definicion y ejecucidn de las tareas organizacionales, en las decisiones
y solucion de problemas (Echeverria 1994). El mejoramiento de la capacidad
de liderazgo mediante el lenguaje y la comunicacién puede permitir una mejor
coordinacién de acciones y elevar el compromiso y motivaciéon de los
trabajadores para afiliarse y participar en organizaciones sindicales. Por otra
parte, se considera de suma relevancia el aporte que la perspectiva generativa del
lenguaje puede hacer a los dirigentes en sus relaciones con empresarios. Como
se ha hecho ver en otros pasajes de este trabajo, la modernizacion de las
relaciones laborales en Chile tiende a ser concebida en torno a la colaboracién
entre los actores, sustituyendo al patron tradicional de la confrontacion en los
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vinculos entre trabajadores y empresarios. Sin embargo, para la materializacion
de la colaboracién es indispensable que los actores tengan la capacidad para
comunicarse en forma coberente con dicha intencion. En este caso, se pone de
manifiesto que los dirigentes deberan estar en posesion de capacidades
comunicativas para contribuir a la creacion de ambientes de colaboracion,
especialmente ante las divergencias con los empresarios, para poder discernir
entre la 16gica del debate y la discusion frente a la logica del dialogo (Acuiia
1995, Schein 1993). Esto supone el desarrollo de la capacidad de escuchar
empatica y activamente, que reconoce en el otro la condicién de interlocutor
valido, genuino, en que se acepta democraticamente la diversidad implicita.
Supone madurez emocional para aceptar la realidad, los intereses distintos,
eventualmente divergentes, v el apelar a la racionalidad para explorar
soluciones v alcanzar decisiones satisfactorias para las partes. La colaboracion
en las relaciones laborales se construye, lo cual es producto directo de las
acciones comunicativas desarrolladas prioritariamente por dirigentes y
empresarios. Ante la valoracion de la colaboracion, se atribuye a los dirigentes
una postura deliberada y activa para dar lugar a esa realidad social, debiendo
apelar necesariamente a su competencia en el uso del lenguaje.

La observacion de dirigentes sindicales chilenos en sus comunicaciones
suele mostrar una recurrencia al discurso tradicional de confrontacion, basado
en la competencia y en el uso del poder, lo cual dista de favorecer a la
construccion de ambientes de colaboracion. Suelen ser inconscientes de que sus
actos comunicativos implican compromiso social, en que, por lo tanto, en las
palabras se pone en juego la credibilidad y confianza, no tan s6lo personal sino
también de las organizaciones que representan. Del mismo modo, la
inconsciencia en el lenguaje como instrumento para coordinar acciones suele
significar pérdidas de oportunidades para lograr colaboracion en las tareas
sindicales, especialmente por parte de los trabajadores. Por otro lado, la poca
expertitud y conciencia de los dirigentes respecto del lenguaje y su capacidad
generativa de realidades sociales se advierte, también, en la ambigiiedad de que
adolecen con frecuencia las organizaciones sindicales respecto de sus misiones
y objetivos, lo cual crea confusién sobre la direccion que guia el actuar
colectivo, especialmente en su orientacion temporal de largo plazo (Acufia 1986,
1987, 1993, Alburquerque y Zufiiga 1987).

En resumen, esta propuesta formativa basada en el lenguaje como
herramienta generativa de realidades es apreciada como de enorme utilidad para
los dirigentes, por sus efectos en la direccion, gestion y accion sindical. Ello
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vendria a reparar deficiencias en que con regularidad incurren los dirigentes en
su labor en sindicatos.

DISENO Y GESTION DE ORGANIZACIONES SINDICALES

Se considera que la viabilidad actual y futura de las organizaciones sindicales
chilenas esta asociada con la identificacion racional de tareas y segun los
problemas y oportunidades que presenta la modernizacion de las relaciones
laborales en el pais. Esto demanda, en particular de los dirigentes, un
comportamiento deliberadamente racional en procura de dar un significado
nuevo, creativo, efectivo y util al quehacer de las organizaciones.

Los sindicatos chilenos suelen adolecer de irracionalidad, ya sea porque
las tareas que deben orientar la accion colectiva son imprecisas o bien porque
dichas tareas se vuelven desactualizadas y obsoletas (Acuiia 1987,
Alburquerque y Zidiiga 1987). En tales circunstancias entran a prevalecer en la
accién sindical significados inconscientes, en los que la organizacion sirve
fundamentalmente como mecanismo de proteccion contra la ansiedad, ante lo
cual se da lugar a un activismo distanciado de los problemas que realmente
deben confrontar los trabajadores y dirigentes en las organizaciones (Bion 1985,
Menzies 1991). La imprecision y desactualizacion de la tareas como guia 'y
razon de ser de las organizaciones socava las bases para una participacion
racional de los trabajadores, lo cual tiene efectos devastadores para la
sobrevivencia de las organizaciones sindicales. Estas son cuestionadas en su
legitimidad por distintos actores sociales, por los propios trabajadores que no
advierten significado en su afiliacion, por los empresarios que se vuelven
criticos de la capacidad de los trabajadores para actuar como interlocutores
validos, e incluso afectando a los propios dirigentes, quienes en ocasiones son
embargados por la desesperanza y la depresion de dirigir organizaciones
sindicales débiles, con un alto componente de irracionalidad colectiva.

Resulta complejo -como tampoco es procedente- que en este trabajo se
sefialen las tareas que las organizaciones sindicales chilenas deben atender.
Como se ha hecho ver, es una responsabilidad que compete a los dirigentes y
trabajadores de cada organizacion en funcion de las realidades especificas que
los afecten. Lo que si se quiere reforzar es que dirigentes y trabajadores deben
tener una conciencia permanente respecto a los acontecimientos ambientales
relevantes, de modo de reformular las tareas de la organizacion con oportunidad
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y racionalidad. Las relaciones laborales en la sociedad chilena son de creciente
complejidad, por lo que, particularmente, los dirigentes requieren adoptar una
actitud vigilante continua para introducir los cambios que resulten necesarios en
las tareas de la organizacion. En las relaciones laborales chilenas existen
problemas, tales como los de flexibilidad laboral, productividad,
remuneraciones, seguro de desempleo, capacitacion, acceso a y mejoramiento
de sistemas previsionales y de salud, proteccion al trabajo femenino,
modificaciones en la legislacion laboral, entre otros, los cuales pueden ser fuente
de inspiracion para que dirigentes y trabajadores formulen tareas especificas
para sus respectivas organizaciones. Del mismo modo, existen necesidades de
desarrollo y fortalecimiento de las organizaciones sindicales en Chile, tales como
aumentar la sindicacion y la afiliacién de los trabajadores, capacitacion sindical,
democratizacién de las organizaciones, mejorar comunicaciones, abrir espacios
para la expresion de los intereses femeninos y de jovenes , formacion de cuadros
de dirigentes, influir en la conduccion del movimiento sindical, etcétera, los
cuales también pueden ser fuente para la definicion de tareas en las
organizaciones.

El otro aspecto que debe ser atendido para la viabilidad de las
organizaciones sindicales es lo referente al disefio de estructuras, roles vy
procesos. En la medida en que las tareas hayan sido objeto de analisis y de
actualizacion segun los requerimientos ambientales, a los dirigentes y
trabajadores les corresponde elegir y disefiar formas para el trabajo colectivo
que posibiliten el logro eficiente de las tareas establecidas. Esto, por un lado,
significa establecer criterios para diferenciar las funciones relevantes en la
accion sindical, decidir sobre la asignacion de recursos materiales y humanos
y la especificacién de funciones para ser desempefiadas por las personas. Por
otra parte, significa establecer la configuracion de la estructura de autoridad para
abordar las decisiones y la coordinacion asociadas con las tarcas y sus
progresos. El disefio de la organizacion supone un proceso persistente de
claboracion de patrones interactivos para el cumplimiento de cada una de las
funciones, como también para la integracion entre éstas. En este proceso,
dirigentes y trabajadores seran los protagonistas, mediante la comunicacion, de
ir construyendo las estructuras, los cometidos y sus diferenciaciones, de modo
que se materialicen las acciones sindicales. Especial atencion requiere la
configuracién del sistema de autoridad, en cuanto éste debera propender hacia
una mayor democratizacién, primeramente respecto al uso de la autoridad por
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la asamblea de trabajadores y luego en lo referente al empleo de la autoridad y
su delegacion por parte de los dirigentes.

En general se considera que el redisefio de las organizaciones sindicales
implica un aumento de complejidad respecto de las formas de trabajo con que
han operado tradicionalmente. Esa mayor complejidad resultara inviable si no
existe aparejada una mayor participacion de los trabajadores, en la que ellos
colaboren a la consecucion de las tareas, asumiendo funciones y ejerciendo el
poder que les corresponde. Particularmente en la elaboracion de nuevas
estructuras y procesos, debera cuidarse que los cometidos de dirigentes y su
desempefio sean coherentes con una democratizacion en la gestion sindical,
abriendo y posibilitando una mayor participacion de los trabajadores. Las
observaciones hechas sobre disefio y gestion de las organizaciones sindicales
son entendidas fundamentales para un accionar mas racional. Ello marca un
fuerte contraste con una tradicién de cultura sindical centrada en la dependencia
en torno a la autoridad de los dirigentes, quienes de la interaccion con los
trabajadores suponen expectativas de responsabilidad sobredimensionadas para
sus capacidades técnicas, psiquicas y sociales. Esto favorece el que los
sindicatos funcionen de manera personalizada y centralizada, descansando en
las iniciativas y acciones de los dirigentes, lo cual merma notablemente las
posibilidades de acciones colectivas, debilitando a la organizacion y su
efectividad.

Las sugerencias de redisefio y nueva gestion sindical apuntan a la
necesidad de construir una nueva cultura en las organizaciones, que propenda
a la interdependencias entre los dirigentes y los trabajadores, en lugar de los
patrones interactivos de dependencia ante los dirigentes. Se concibe una cultura
que favorece el uso y desarrollo de las capacidades de las personas y al
aprendizaje colectivo, en el apoyo y solidaridad para disponer del vigor
emocional y del rigor técnico para confrontar los desafios de las tareas. En tales
valores se perciben posibilidades para que trabajadores y dirigentes puedan
encontrar respuestas innovadoras para fortalecer sus organizaciones y para
participar con autoridad y competencia en la modernizacion de las relaciones
laborales.
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PARTICIPACION DE MUJERES Y JOVENES
Y LA FORMACION DE NUEVOS DIRIGENTES

La tesis central de este trabajo es que las organizaciones sindicales chilenas
tienen que alcanzar un nivel mas complejo y sofisticado de direccion y gestion
para su viabilidad. En tal sentido, se ha sefialado lo relevante del redisefio del
quehacer sindical, en sus contenidos y formas, destacindose también la
necesidad de una mayor democratizacién en las relaciones internas entre
dirigentes y trabajadores. Esa mayor democratizacion se entiende como fundada
en posibilitar y fomentar la participacion de los trabajadores en las tareas
sindicales en donde efectivamente se dé curso a acciones colectivas de
colaboracion alterando los patrones de dependencia. Especialmente relevante es
la apertura de los dirigentes para acoger la participacion femenina y de los
jovenes (Acufia 1989). Mujeres y jovenes son portadores de intereses
especificos en el mundo laboral, que buscan su expresion y atencion
satisfactoria en las tareas sindicales. Estos grupos, identificados en torno a
intereses especificos de género y etarios, no encuentran en la tradicion sindical
chilena suficientes espacios para su manifestacion, en cuanto dicha tradicion se
ha forjado a partir del protagonismo masculino y de la valoracion de la
experiencia de los més antiguos. En la apertura a la participacion femenina y de
los trabajadores jovenes se advierten potencialidades de contribucion para un
quehacer sindical actualizado y renovado; mujeres y jovenes, pueden aportar con
creatividad e innovacion, alterando los patrones conservadores que suelen
motivar las acciones de los dirigentes mas antiguos. De especial relevancia es
que mujeres y jovenes tengan oportunidades de acceso a cargos directivos, en
donde puedan hacer patente, por una parte, la canalizacion de los intereses que
les son propios, como, por otra, puedan verter sus iniciativas que contribuyan
al fortalecimiento y a una mayor efectividad de los sindicatos. Esto exige de los
actuales dirigentes decisiones deliberadas para promover la formacion de nuevos
dirigentes, motivados y capaces, por medio de lo cual se posibilite una
renovacion de autoridades competentes. El acceso de mujeres y jovenes a la
dirigencia sindical constituird una sefial de acciones innovadoras que pueden
fortalecer la motivacion de los trabajadores, particularmente en mujeres y
jovenes, para pertenecer y participar en las organizaciones. En tal sentido, éstas
pueden mejorar sus bases de legitimidad ante distintos actores sociales, en
primer lugar en los propios trabajadores, y luego ante empresarios, gobierno,
parlamentarios y partidos politicos.
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VALORACION Y UTILIDAD DE LA CAPACITACION

El desarrollo de las organizaciones sindicales chilenas descansa fuertemente en
la capacitacion que alcancen trabajadores y dirigentes y en el uso que le den a
sus aprendizajes. En la educacién radica la potencialidad para que se pueda
innovar hacia organizaciones que sean mas efectivas en su gestion y en atender
los desafios de modernizacion de las relaciones laborales. El papel crucial de la
educacion lleva a cuestionar la forma en que actualmente se toman las decisiones
en materia de capacitacion en las organizaciones sindicales. Primeramente, se
cuestiona en qué monto la capacitacion es percibida en su contribucion para el
progreso de las decisiones estratégicas en las organizaciones. Los recursos que
se invierten en la capacitacion sindical, siendo particularmente escasos, suponen
decisiones racionales y cuidadosas que debieran orientarse a optimizar sus
efectos benéficos. Esto implica, entre otras condiciones, discernir sobre las
necesidades de capacitacion que requiere el desarrollo de las organizaciones,
precisar los contenidos de aprendizaje, considerar opciones para su
materializacion y seleccionar las personas mas idoneas para recibir la
capacitacién. Por otro lado, resulta igualmente cuestionable en qué medida la
capacitacion es aprovechada como un aprendizaje organizacional y colectivo,
que contribuya a la innovacion y al cambio. Se entiende que el aprendizaje que
ocurre en la capacitacion debe traspasar las fronteras de los individuos que se
han visto beneficiados, procediéndose a la difusion de lo aprendido en la
interaccion con otros trabajadores y/o dirigentes. Este aprendizaje colectivo es
el que permite que la capacitacion sea aprovechada para la innovacion
organizacional. Si este aprendizaje colectivo no ocurre, la capacitacion puede
constituirse en un instrumento que sirva fundamentalmente a los intereses de las
personas beneficiadas, para el progreso de sus carreras individuales y sus
prestigios. La capacitacion, para que derive en aprendizaje colectivo y
organizacional, precisa que las personas que la reciben tengan la disposicion y
voluntad para compartir con las demds sus aprendizajes individuales, como, por
otra parte, es necesario que los que no han accedido a la capacitacion,
especialmente cuando éstos son dirigentes, tengan la permeabilidad para abrirse,
captar y aprender de sus colegas. Cuando en las organizaciones se dan dichas
interacciones propicias entre los receptores directos de capacitacion y quienes
no accedieron a ella, entonces hay probabilidades para un aprovechamiento que
contribuya al cambio organizacional. La experiencia del autor, trabajando en la
formacion de dirigentes sindicales chilenos, revela insuficiencias en la forma
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como se entiende, administra y utiliza la capacitacion en las organizaciones
sindicales. Existiendo conciencia de la importancia y utilidad de la capacitacion,
los dirigentes descuidan las decisiones y condiciones que potenciarian su
aprovechamiento para el desarrollo de los sindicatos. Por otra parte, se tiene la
interrogante de en qué medida los dirigentes del movimiento sindical chileno
estan abiertos a participar en procesos educativos sistematicos que permitan un
desempefio mas profesional en sus funciones. O si, por el contrario, existe la
tendencia a transferir la responsabilidad en la formacion a niveles directivos
inferiores, evitando con ello hacer frente a incompetencias personales y a los
riesgos del cambio. A juicio del autor, es sumamente importante que en las
organizaciones sindicales se establezcan politicas sobre las funciones de la
capacitacion y como se la administra, por cuanto tienden a prevalecer practicas
ritualistas y burocraticas que distan de contribuir al aprovechamiento racional
de los escasos recursos que suelen disponerse para la capacitacion sindical.
En la intencion de potenciar la utilidad de la capacitaciéon en las
organizaciones sindicales, a los consultores y profesores que colaboran en ella
les cabe un importante papel. Consultores y profesores, en el proceso de
ensefianza aprendizaje, tienen oportunidades para influir poderosamente en las
mentalidades y acciones de los trabajadores y dirigentes que asisten a cursos y
seminarios. En tal sentido, la forma como se encare la actividad educativa puede
ser un respaldo para la innovacién y el cambio organizacional. Para que ello
ocurra se sugiere que profesores y consultores ocupen una orientacion de
aprendizaje que privilegie lo experiencial, en que trabajadores y dirigentes
aprendan en la accién, solucionando problemas y potenciando sus capacidades
para el trabajo en sindicatos. Esto supone minimizar el empleo de métodos
exclusivamente cognoscitivos que, siendo utiles, no favorecen a la
instrumentalidad del aprendizaje. En igual sentido, se considera importante que
el trabajo docente incluya, al menos en su parte final, un acondicionamiento de
los participantes para posibilitar la transferencia del aprendizaje individual a la
organizacion. Explicitar que el aprovechamiento mas efectivo de la educacion
ocurrida va mas alla de lo individual, por lo tanto se trata de sensibilizar a los
participantes, por una parte, sobre su voluntad y persistencia para compartir lo
aprendido, como, por otra, de hacer consideraciones que posibiliten hacer frente
a las resistencias que probablemente van a encontrar entre sus pares. En otras
palabras, se alude a que las personas participantes estén conscientes para actuar
como agentes de cambio en sus organizaciones, preparando una cierta estrategia
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politica que favorezca difundir el aprendizaje colectivo, permitir su validacion
y, finalmente, su aplicacion.

EL SISTEMA SINDICAL CHILENO Y SU ORIENTACION
AL CAMBIO O A LA TRADICION

Finalmente, s¢ hace presente que para el redisefio de organizaciones sindicales
es necesario considerar al movimiento sindical chileno como sistema. Esto se
justifica para los efectos de dar coherencia, respaldo y fortalecimiento a las
iniciativas y acciones de innovacién organizacional que puedan llevar a cabo
sindicatos, federaciones, confederaciones y centrales sindicales. Si en estas
unidades ocurren y prosperan iniciativas de cambios autonomos ¢
independientes, sin que simultancamente en el sistema sindical ocurran
transformaciones en coherencia con la innovacion, es altamente probable que las
iniciativas terminen abortadas o con efectos efimeros sobre el mejoramiento de
las organizaciones. La perspectiva de sistema aplicada a esta situacion ofrece
un recordatorio de que las partes o subsistemas, en esta caso los sindicatos,
guardan relaciones de mutualidad en las que se afectan reciprocamente. Las
organizaciones orientadas al cambio enfrentaran a otras orientadas por fuerzas
conservadoras: si estas tltimas son refractarias a las iniciativas de innovacion
y controlan la dindmica del sistema sindical, entonces ocurrira una consolidacion
de los patrones tradicionales. Por el contrario, si las organizaciones en que se
introducen cambios interactian con otras, sindicatos, federaciones,
confederaciones, centrales sindicales, en las que exista coincidencia en la
orientacion innovadora, entonces es probable que las acciones de transformacion
sindical puedan prosperar. Un referente importante en todo esto es la postura
que tenga la Central Unitaria de Trabajadores (CUT), en su funcion de liderazgo
de cambio que pueda ejercer sobre ¢l sistema sindical chileno.

Reiterando lo sostenido en este trabajo, a los dirigentes les cabe una
importante responsabilidad en el cambio en dicho sistema. Ellos deben
propender a que los trabajadores asuman colectivamente la responsabilidad por
el logro de las tareas sindicales, fomentando las relaciones de interdependencia.
Sin embargo, el avance y consolidacion de estas iniciativas pueden despertar en
los propios dirigentes resistencias y fuerzas conservadoras orientadas al retorno
de los patrones tradicionales de la dependencia hacia sus personas para el
quehacer sindical. La mayor autonomia en las organizaciones respecto de los
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dirigentes puede originar en éstos una experiencia de obsolescencia y
prescindencia en la nueva situacion, dando lugar a dindmicas interactivas
inconscientes que induzcan al retorno de las relaciones de dependencia y al
protagonismo sobredimensionado de las directivas en el quehacer de las
organizaciones sindicales (Miller 1993). Ante esto, es fundamental la
redefinicion del rol de los dirigentes en coherencia con el cambio hacia
relaciones de interdependencia en las organizaciones, lo cual significa acentuar
sus labores hacia las relaciones ambientales, en una funcion de liderazgo de
indole estratégica, ocupado de crear y mantener condiciones externas propicias
para el logro eficiente y efectivo de las tareas de las organizaciones. A los
dirigentes, en la situacion de interdependencia, les corresponderia una labor de
coordinacién de las acciones en las organizaciones con el medio ambiente,
ocupandose de que las condiciones en dicho ambiente resulten propicias para
la efectividad de las acciones.

Conclusiones

El punto de inicio de este trabajo es la propuesta, ampliamente difundida y
consensuada en la sociedad chilena, de modemizar las relaciones laborales en
las empresas a través de la participacién coadyuvante entre los actores
empresarios y trabajadores. A partir de alli, el trabajo se centr6 en examinar la
viabilidad de la participacion de los trabajadores por medio de organizaciones
sindicales. Se consideraron dos condiciones para la materializacién de dicha
participacion; primeramente, el que los trabajadores tuvieran la voluntad e
interés por participar, y luego, que para que la participacion fuese efectiva las
organizaciones sindicales requerian acondicionamientos.

Se considerd que el éxito del modelo de modemizacion mediante
participacion compartida demanda necesariamente la disposicion favorable de
los trabajadores a ocupar espacios para expresar sus posturas y contribuir a
decisiones en materias de relaciones laborales. Al respecto, en el trabajo se
argumenté sobre diversas razones de valoracion positiva para la participacion
de los trabajadores, partiendo de la base de que dicha participacion se
organizaba colectivamente en sindicatos.

El resto del trabajo estuvo dedicado a examinar las organizaciones
sindicales chilenas en su viabilidad para canalizar de modo efectivo la
participacion de los trabajadores en procesos de modernizacién. Se postula que
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en general las organizaciones deben acentuar su caracter de sistemas
sociotécnicos orientados al logro eficiente de tareas, lo cual implica probables
redefiniciones en los contenidos y formas del quehacer sindical respecto de sus
patrones tradicionales. Se entiende que las relaciones laborales contemporaneas
revisten tal complejidad, que la accion sindical precisa renovacion en sus
contenidos, estructuras, roles y, fundamentalmente, demanda comportamientos
innovadores por parte de trabajadores y de dirigentes. A éstos se les atribuye la
responsabilidad de transformar el quehacer sindical, a fin de sustituir una cultura
basada en la dependencia por una que descansa en la interdependencia. A esa
nueva cultura se le atribuye una mayor democratizacion, que fomenta la
participacion activa de los trabajadores en decisiones y acciones de las
organizaciones sindicales. Del mismo modo, se trata la competencia sociotécnica
de los dirigentes para el desempefio de sus funciones de autoridad, aludiéndose
a las motivaciones y capacidades que pueden ser mas apropiadas. En relacion
a estas ultimas, se alude muy particularmente al manejo del lenguaje como
instrumento de construccién social de realidades. También se hacen
consideraciones sobre la capacitacion sindical y su aprovechamiento, sobre la
formacion de nuevos dirigentes, apelandose a la permeabilidad para que mujeres
y jovenes accedan a dichos cargos. Por uiltimo, en el trabajo se advierte sobre
las fuerzas conservadoras que pueden estar presentes en el sistema sindical
chilenoy sus efectos inhibidores para el progreso de iniciativas de cambio que
se adopten en las organizaciones . En tal sentido, se indica la pertinencia de que
en el movimiento sindical se ejerza en forma deliberada un liderazgo de los
procesos de cambio, de modo que las iniciativas innovadoras que se desarrollen
en las organizaciones encuentren un ambiente propicio para su progreso e
imitacién. A la Central Unitaria de Trabajadores, cUT, se le atribuye la
expectativa de ejercer el liderazgo en los cambios.

Cabe hacer manifiesto que el andlisis de las organizaciones sindicales ha
privilegiado el recoger una perspectiva general, identificando las tendencias mas
comunes y frecuentes. Esta opcion analitica, ha adolecido de la limitacion de
desatender la situacion de casos que se desvian de las tendencias generales aqui
planteadas. Se hace un reconocimiento explicito de que en Chile existen
organizaciones sindicales disefiadas, dirigidas y gestionadas como sistemas
sociotécnicos para el logro eficiente de tareas. Sin embargo, se tiene la claridad
de que dichos casos, siendo significativos, constituyen una minoria. De ahi
entonces que se ha preferido que el andlisis se centre en las situaciones mas
comunes y problematicas del movimiento sindical chileno. Al proceder asi se
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tiene la intencién de que el trabajo contribuya a una mayor conciencia de los
desafios.

ANEXO

Es ttil explicar con cierto detalle el tipo de actividades de capacitacion a las que
se alude, en cuanto ello permitira entender la riqueza de dichas experiencias
como fuente de observacion de las organizaciones sindicales chilenas, sus
caracteristicas, sus dirigentes, las acciones que se llevan a cabo y el papel que
les cabe a los trabajadores. A partir del afio 1993, y en forma consecutiva hasta
el afio 1996, se ha llevado a cabo anualmente un denominado "seminario-taller
dirigido a la formacién de dirigentes para el desarrollo de organizaciones
sindicales chilenas", el cual es parte del Programa de Relaciones Laborales de
la Universidad de Chile. Dicho seminario-taller, en todas las versiones en que
ha sido dictado, contd con el patrocinio y apoyo financiero del Fondo para la
Capacitacion y Formacion Sindical, del Ministerio del Trabajo de Chile, como
también con el respaldo de la Central Unitaria de Trabajadores, CUT. Esta
actividad educativa ha contado también con la colaboracion prioritaria de
profesores de la Universidad de Chile y docentes de la CUT.

El seminario-taller, en cada oportunidad en que se realizo, convoco una
participacion de aproximadamente 25 dirigentes sindicales, pertenecientes a
distintas organizaciones, sindicatos de base, federaciones, confederaciones,
originarios de diferentes regiones del pais y representativos de distintos
sectores de actividad economica. La extension, en todas sus versiones, fue de
120 horas pedagogicas, realizandose durante nueve dias.

Los objetivos del seminario taller son basicamente dos; por un lado,
desarrollar capacidades de liderazgo en los dirigentes, y por otro, el que ¢stos
conozcan y apliquen herramientas de diagndsticoy cambio para el desarrollo
de organizaciones sindicales. La metodologia de ensefianza aprendizaje es
ampliamente participativa, experiencial y orientada a la solucién de problemas.
Cada contenido que se aborda posibilita que los dirigentes reflexionen sobre sus
organizaciones, compartan sus diagnosticos y elaboren aproximaciones para
corregir las insuficiencias identificadas. En lo referente a la formacion en
liderazgo sindical, se ocupa una metodologia exclusivamente empirica, en que
los dirigentes trabajan en distintas situaciones de grupos, debiendo confrontar
" variadas tareas relacionadas con el uso del poder y la autoridad. La metodologia
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empirica permite que los dirigentes aborden espontaneamente las tareas que se
les encomiendan, expresandose verbalmente, relacionandose con las demas
personas, ejerciendo sus influencias y experimentando las consecuencias del
éxito y fracaso derivadas de sus comportamientos. El aprendizaje sobre
liderazgo les permite conocer sobre sus capacidades personales, tomando
conciencia de sus fortalezas y debilidades, como también es una instancia de
reflexion colectiva sobre las implicancias que ello tiene respecto al liderazgo que
se ejerce en las organizaciones sindicales y su efectividad.

En general los seminarios-talleres sirven para que los dirigentes
confronten los desafios de direccion y gestion en el rol de autoridad sindical,
como, por otra parte, a través de la colaboracion de los profesores, faculta
conocer sobre herramientas y su uso, que pueden emplear en el retorno a sus
organizaciones de origen. Los seminarios-talleres culminan con un espacio de
aplicacion de los contenidos aprendidos, situacién en la que cada dirigente
elabora y planifica un proyecto que pueda contribuir al fortalecimiento y
desarrollo de su propia organizacion sindical. En esta ultima fase, los dirigentes
trabajan en pequefios grupos, en cada uno de los cuales se cuenta con la
colaboracion de un profesor que aporta su experiencia y estimula las relaciones
de ayuda entre los dirigentes respecto de los proyectos que se presentan.

Los seminarios-talleres descritos, en sus distintas y continuas versiones,
han constituido una institucion educativa intensa y prolongada, que posibilita
acceder a datos diversos y profundos sobre las organizaciones sindicales
chilenas, sus culturas, valores, normas y mitos, conocer acerca de los dirigentes,
sus formas de pensar, sentir y actuar, sobre los componentes de racionalidad e
irracionalidad que estan presentes en el quehacer de las organizaciones,
permitiendo identificar insuficiencias y las necesidades de desarrollo. Los
seminarios-talleres han permitido a los profesores que colaboran en é€l, y
particularmente al autor de este trabajo, participar también como un observador
sistematico de lo que revelan los dirigentes. Dichas observaciones son materia
de procesamiento y analisis en este trabajo, sometiéndolas a la comparacion e
integracion con conocimientos y experiencias ya disponibles. En el caso del
autor de este trabajo, los contenidos proporcionados por los dirigentes en el
seminario-taller han sido procesados a la luz de los conocimientos obtenidos en
otros estudios referidos a dirigentes y organizaciones sindicales, los cuales han
sido hechos con metodologias distintas, descansando fundamentalmente en
cuestionarios o entrevistas. En el caso de este trabajo, es producto de la
aplicacion de un método cientifico basico, la observacion sistematica de
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fendmenos sociales. Los seminarios-talleres ofrecen condiciones inusuales para
investigar sobre las acciones sindicales, en cuanto durante un tiempo prolongado
se dispone de un nmiimero importante de dirigentes, pudiéndose conocer aspectos
diversos y profundos relativos a sus personas y a las organizaciones a que
pertenecen.
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