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¡Es tán us te des lo cos! ¿Qui eren lle var nos a la quie bra? La em pre sa no pue de dis -

cu tir un plie go con es tos mon tos!—ex cla mó cor tan te men te el re pre sen tan te

de la em pre sa. —Nues tros re cla mos son jus tos... Si us te des no quie ren dia lo gar

no so tros nos va mos a la huel ga —re pli có a su tur no el se cre ta rio ge ne ral.

—¡Con us te des no se pue de ne go ciar! —dijo otro de los eje cu ti vos le van tán -

do se y dan do por ter mi na da la re u nión.

Una fá bri ca en Lima, 1977

...y así, una vez que apro be mos los nue vos pla nes de tra ba jo la em pre sa se en con -

tra rá en me jor po si ción fren te a la com pe ten cia —con clu yó su ex po si ción el

re pre sen tan te de la em pre sa fren te a un gru po de tra ba ja do res re u ni dos.

—Pue de con tar con no so tros se ñor, tam bién es ta mos in te re sa dos en el bie nes tar

de la em pre sa—aco tó un jo ven tra ba ja dor. —Por su pues to, así es como de be -

mos tra ba jar, co or di na da men te, como un equi po... —sí, cla ro, cla ro —se ña la -

ron al gu nas vo ces del gru po. —Lás ti ma que sus di ri gen tes no pien sen igual...

—dijo el eje cu ti vo. —No so tros no es ta mos sin di ca li za dos —vol vió a in ter ve nir 

el tra ba ja dor. —Me jor, me jor...

$THA lign=RLa mis ma fá bri ca, 1995

INTRODUCCIÓN

Las dos es ce nas ini cia les pa re cen re su mir el sen ti do de los cam bios
ocu rri dos en las re la cio nes em pre sa rio- tra ba ja dor en las úl ti mas dé ca das.
Re pre sen ta cio nes so cia les en cri sis, sin di ca tos que se des le gi ti man, em pre sa -
rios in te re sa dos en es cu char a sus tra ba ja do res, di ri gen tes ais la dos. Sin em -
bar go, ¿ag otan es tas imá ge nes la ac tual si tua ción en tre em pre sa rios y sin di -
ca tos? No so tros cre emos que no es así. Ni la vi sión que a lo lar go de es tos

años he mos cons trui do so bre el sin di ca lis mo “cla sis ta” nos pa re ce del todo
exac ta ni el ac tual es ce na rio pue de ex pli car se me dian te la ima gen co rres pon -
dien te a 1996.

En el de ba te aca dé mi co im pe ra una vi sión que re du ce la si tua ción y los 
pro ble mas de los tra ba ja do res y los sin di ca tos a la exis ten cia de dos po los
con tra pues tos: por un lado, un sec tor de no mi na do “cla sis ta” y otro, de fi ni -
do in dis tin ta men te como pos cla sis ta, re so lu ti vos, o prag má ti cos- pro duc ti -
vis tas (Cfr. Ta pia 1995).

Es tas vi sio nes dua les re em pla zan la una ni mi dad cons trui da a par tir de
los años se ten ta al re de dor de un “mo vi mien to obre ro cla sis ta” que or de na -
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* El pre sen te tra ba jo se rea li zó en el mar co del pro yec to “Vol ver a la so cie dad para en ten der
la po lí ti ca”, di ri gi do por Ro meo Grom po ne. A él se de ben par te de las ideas y pis tas de in ves ti ga -
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ba y ar ti cu la ba las re la cio nes en tre tra ba ja do res, or ga ni za cio nes sin di ca les e
iden ti dad. Las di fe ren cias y ma ti ces que sur gían de la pro ce den cia, dis tin ta
ac ti vi dad, ni ve les de ex pe rien cia, gé ne ro, etc, no fue ron per ci bi das por la
co mu ni dad aca dé mi ca y las éli tes po lí ti cas de iz quier da in te re sa das en la
exis ten cia de un ac tor so cial cohe ren te.

En este pro ce so, el “cla sis mo” re pre sen tó el eje al re de dor del cual se
cons tru yó la ima gen de un “mo vi mien to obre ro” ho mo gé neo. El “cla sis -
mo” es aquel tipo de sin di ca lis mo que res pon de a las de fi ni cio nes aca dé mi -
cas de sa rro lla das en la dé ca da de 1970: al tas rei vin di ca cio nes eco nó mi cas,
un dis cur so po lí ti co de iz quier da y una prác ti ca de con fron ta ción con la em -
pre sa. Al gu nos au to res, en pos te rio res es cri tos han in clui do en el dis cur so
“cla sis ta” las rei vin di ca cio nes ét ni cas y ciu da da nas1. Sin em bar go, el “cla sis -
mo” en ten di do así, es un tér mi no de du do sa ri gu ro si dad aca dé mi ca. Fue
ela bo ra do por un con jun to de in ves ti ga do res y ac ti vis tas po lí ti cos que de fi -
nie ron tan to las prác ti cas de los sin di ca tos for ma dos en ese pe río do, como
su pro pia ac ti vi dad po lí ti ca y de ase so ría que rea li za ban con esas agru pa cio -
nes gre mia les, bajo un mis mo con cep to. Ob ser va ción de la rea li dad, re fle -
xión so cial y vo lun tad po lí ti ca que da ban su per pues tas y con fun di das per -
dién do se la dis tan cia ne ce sa ria para eva luar las con una ri gu ro si dad mí ni ma.
Esto pue de ex pli car la fa ci li dad y ra pi dez con que el “cla sis mo” pro vo có
con sen sos y apo yo en los me dios aca dé mi cos mien tras que en tre los gre -
mios y tra ba ja do res, el tér mi no pro vo ca ba dis tan cias y dis pu tas an tes que
un re co no ci mien to mu tuo2.

Du ran te la dé ca da de 1980, a par tir del re tor no a la de mo cra cia, las
agru pa cio nes de iz quier da y sus in ves ti ga do res se ale ja ron de los sin di ca tos,
sub ra yan do las re la cio nes es ta ble ci das con di fe ren tes ac to res en otros es pa -
cios. Fue éste tam bién un pe río do de crí ti ca y cues tio na mien to del “cla sis -
mo” des de las cien cias so cia les. Con la mis ma ra pi dez con que con cep to y
ac tor ha bían con se gui do atraer la sim pa tía de la co mu ni dad cien tí fi ca; re ci -
bie ron aho ra crí ti cas y lue go in di fe ren cia. El sin di ca lis mo cla sis ta es vis to
den tro de una si tua ción sin sa li da, in ca paz de su pe rar su pro pia in tran si gen -
cia ni de con ven cer a la pa tro nal que de pon ga la suya.

Una si tua ción di fe ren te ocu rre cuan do las pers pec ti vas dua les ana li zan
a los tra ba ja do res pos cla sis tas. Es tos son, por el con tra rio, los por ta do res de 
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1. Como se ña la Sul mont (1993), en este pe río do el sin di ca lis mo se es tu dió a par tir de sus lu -
chas eco nó mi cas y po lí ti cas, bus can do es ta ble cer las con di cio nes que per mi tie ran ele var la con cien cia 
obre ra y ge ne ra li zar sus éxi tos. Los te mas re la cio na dos a las con di cio nes de tra ba jo y vida de los tra -
ba ja do res es ta ban au sen tes. Los tex tos pos te rio res pu bli ca dos a par tir de la se gun da mi tad de los
años ochen ta ya cues tio na ban la cen tra li dad obre ra y la cri sis de su iden ti dad. Cfr. Pa ro di (1986) y
Bal bi (1989).

2. Las dispu tas en tre tra ba ja do res, sin di ca tos y agru pa cio nes po lí ti cas al re de dor de quié nes
eran cla sis tas y quié nes no lo eran, re pre sen tó uno de los obs tácu los más gran des que tuvo el mo vi -
mien to sin di cal para ace le rar su pro ce so de or ga ni za ción y cen tra li za ción.
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es pe ran zas y pro yec tos a fu tu ro. Los nue vos con tin gen tes de obre ros ar ti cu -
la dos prin ci pal men te en las pe que ñas y me dia nas em pre sas y en fá bri cas
don de se de sa rro llan pro ce sos de re es truc tu ra ción em pre sa rial, res pon den a
va lo res y con duc tas muy di fe ren tes. Es tán ani ma dos por un es pí ri tu de la -
bo rio si dad y afán de lo gro; en don de las leal ta des per so na les ha cen más lle -
va de ras las re la cio nes eco nó mi cas (Por to ca rre ro y Ta pia 1993).

Del mis mo modo que se per ci ben y cons tru yen nue vas for mas de ser
“obre ro”, se se ña lan una se rie de cam bios en las prác ti cas y el dis cur so sin -
di cal. Aun que mu chas ve ces se con fun den los pro ce sos que se de sa rro llan
en la rea li dad con una agen da de re co men da cio nes y po lí ti cas a se guir. El
sin di ca lis mo de la “im pli ca ción res pon sa ble” y el “re so lu ti vo”3 tie nen en co -
mún su acen to en la re va lo ri za ción de la em pre sa y la par ti ci pa ción de los
tra ba ja do res en la re es truc tu ra ción em pre sa rial y el in cre men to de la efi cien -
cia. A par tir de este ele men tos, jun to con una ma yor ca pa ci ta ción y for ma -
ción téc ni ca, po drán los sin di ca tos re cu pe rar es pa cios y ad he sio nes. Las re -
la cio nes en tre em pre sa y tra ba ja do res de jan de es tar mar ca das por la des -
con fian za o la in tran si gen cia. Aho ra es el diá lo go y la co o pe ra ción los que
dan lu gar a una “co mu ni dad pro duc ti va” en don de pre do mi na una ló gi ca
de mu tuos ga na do res que pone el acen to en los in te re ses co mu nes. Se gún
es tos dis cur sos, la al ter na ti va para el sin di ca lis mo con sis te en apro piar se de
aque llos va lo res y con duc tas que se apre cian en los tra ba ja do res no sin di ca -
li za dos de las pe que ñas y me dia nas em pre sas.

Sin em bar go, la rea li dad nos mues tra una si tua ción mu cho más ma ti -
za da y di ver sa. El Sin di ca to de Obre ros de la Cer ve ce ría Backus y Johns ton
lo gra la re po si ción de su se cre ta rio ge ne ral me dian te una ma si va huel ga; los 
di ri gen tes de la Con fe de ra ción In ter sec to rial de Tra ba ja do res Es ta ta les
(CITE) di se ñan mi nu cio sos pla nes y al ter na ti vas para re es truc tu rar la ad mi -
nis tra ción pú bli ca pero ca re cen de ad he ren tes e in ter lo cu to res para su pro -
pues ta; el sin di ca to de IN DE CO S.A. no tie ne pro pues tas para la re es truc -
tu ra ción or ga ni za ti va que de sa rro lla la em pre sa re u nien do so la men te a los
tra ba ja do res de ma yor edad mien tras que un nú me ro ma yor de jó ve nes
con tra ta dos los ven con des con fian za y re ce lo; otros jó ve nes, esta vez los de 
cons truc ción ci vil, se en cuen tran dis pues tos a sin di ca li zar se, par ti ci par en las 
mo vi li za cio nes y re cla mar co lec ti va men te; fi nal men te, en la em pre sa de Ce -
rá mi cas Lima S.A., em pre sa rios y tra ba ja do res man tie nen des de la fun da -
ción de la em pre sa hace más de una dé ca da, un cli ma de paz la bo ral a par tir 
del pa pel que jue ga el se cre ta rio ge ne ral del sin di ca to como in ter me dia rio
pri vi le gia do por am bas par tes. ¿C ómo ex pli car en ton ces des de las pers pec ti -
vas sim plis tas que se han men cio na do tan dis tin tas si tua cio nes, con duc tas y
es tra te gias? ¿Pu ede en ten der se al sin di ca to de Backus como “re so lu ti vo” y a 
la vez, man te ner es tra te gias con fron ta cio na les que re sul tan efi ca ces? ¿Si el
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3. El pri mer tér mi no es em plea do por Sul mont (1993) y el se gun do por Ca nes sa (1995).
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sin di ca to de cons truc ción ci vil res pon de a la de fi ni ción de “cla sis ta” por qué 
pa re ce man te ner ni ve les tan al tos de par ti ci pa ción y ac ti vis mo, in clu so en tre 
jó ve nes? ¿El prag ma tis mo- pro duc ti vis ta de los obre ros de CE LI MA pue de
coe xis tir con for mas cau di lles cas de li de raz go?

En el pre sen te tra ba jo que re mos ana li zar las es truc tu ras de or ga ni za -
ción, las dis tin tas re des de in te rac ción y po der, así como el sur gi mien to de
dis tin tos li de raz gos que des de las or ga ni za cio nes sin di ca les y fue ra de ellas
dan sen ti do y orien ta ción a las ac cio nes de sus in te gran tes. Este én fa sis en
los la zos que con for man las or ga ni za cio nes, las dis tin tas for mas de ad mi nis -
trar los re cur sos de que dis po nen y el en tre cru za mien to de vie jas y nue vas
leal ta des en la for ma ción de iden ti da des co lec ti vas es tán con fi gu ran do una
nue va si tua ción de ma yor com ple ji dad y ri que za que la de las mi ra das que
úl ti ma men te se han de te ni do en el mun do la bo ral y sin di cal.

I.    RECURSOS Y TIPOS SINDICALES

El pre sen te tra ba jo se basa en la ex pe rien cia de cin co agru pa cio nes sin -
di ca les que en las dos úl ti mas dé ca das han te ni do ni ve les de ac ti vi dad más o 
me nos im por tan tes. Si bien res pon den a ac ti vi da des y ta reas di fe ren tes, las
cin co se re co no cen par te del mo vi mien to sin di cal: el Sin di ca to de Obre ros
Cer ve ce ros de Backus y Johns ton, la Fe de ra ción de Tra ba ja do res de Cons -
truc ción Ci vil, el Sin di ca to de Obre ros de Ce rá mi cas Lima, la Con fe de ra -
ción In ter sec to rial de Tra ba ja do res Es ta ta les (CITE) y el Sin di ca to de
Obre ros de IN DE CO S.A.4.

Para ex pli car las con duc tas que si guen es tas or ga ni za cio nes gre mia les
he mos op ta do por ini ciar nues tro aná li sis a par tir del ma ne jo de re cur sos
que de sa rro llan en la ela bo ra ción de es tra te gias y po lí ti cas. Esta en tra da
bus ca ob ser var los di fe ren tes es ti los y con te ni dos en los li de raz gos sin di ca -
les. Esta pers pec ti va se cen tra en la ca pa ci dad que tie nen las di ri gen cias sin -
di ca les para de fi nir cur sos de ac ción vá li dos para sus or ga ni za cio nes. En un
se gun do mo men to, una vez de fi ni das las di fe ren cias en los li de raz gos gre -
mia les, se tra ta de pro fun di zar en la in te rre la ción del gru po so cial con sus
or ga ni za cio nes y lí de res. Para esto, se cam bia el en fo que ini cial, pri vi le gian -
do una en tra da que sub ra ya los pro ce sos de for ma ción y di so lu ción de re des 
in ter me dias e iden ti da des co lec ti vas.

Como sa be mos, cual quier ac tor co lec ti vo, para de fi nir su iden ti dad y
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4. La in for ma ción so bre los sin di ca tos de la Cer ve ce ría Bac kus, INDECO y CELIMA fue re -
co gi da prin ci pal men te en una in ves ti ga ción de sa rro lla da en PLADES (Pro gra ma La bo ral de De sa -
rro llo) so bre el im pac to de la rees truc tu ra ción em pre sa rial en las es tra te gias sin di ca les. Sus re sul ta dos 
se pu bli ca ron en Lar co y Me jía 1995.
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ela bo rar cur sos de ac ción cohe ren te par te de los re cur sos que tie ne a dis po -
si ción y so bre los que pue de a la vez in fluir. Sin em bar go, esta pers pec ti va
debe ser ma ti za da en tan to otor ga ma yor va lor a la vo lun tad de los ac to res
que a las con di cio nes en don de se de sen vuel ven. No to dos los sin di ca tos
que dis pon gan de los mis mos re cur sos po drán exhi bir una es tra te gia exi to -

sa, in flu yen tam bién las con di cio nes es truc tu ra les es de cir, aque llos fac to res
que no de pen den de los tra ba ja do res, ta les como: el nú me ro de tra ba ja do -
res, la an ti güe dad de la em pre sa, la so li dez fi nan cie ra, su im por tan cia eco -
nó mi ca en la rama, su ca rác ter es tra té gi co en la eco no mía del país, etc.

Los otros ele men tos que in ter vie nen en este pro ce so son los re cur sos.
Es de cir aque llos ele men tos ma te ria les, hu ma nos o sim bó li cos, con que
cuen tan las or ga ni za cio nes sin di ca les para es truc tu rar su es tra te gia e iden ti -

dad. Los he mos di vi di do en dos gran des ca te go rías: re cur sos de le gi ti mi dad y

re cur sos de in for ma ción/co no ci mien tos. 

En ten de mos como re cur sos de le gi ti mi dad aque llos que per mi ten a una
au to ri dad con tar con ni ve les de po pu la ri dad, res pe to y con fian za so bre un
con jun to ma yor que res pon de fren te a ellos. Así, po de mos dis tin guir dos
di men sio nes en este pun to: por un lado, la le gi ti mi dad del sin di ca to en tre el 
con jun to de to dos los tra ba ja do res; por otro, la le gi ti mi dad de los di ri gen -
tes en tre los afi lia dos. Se pue de te ner una idea de la le gi ti mi dad a par tir del
nu me ro de afi lia dos, su va ria ción en el tiem po, exis ten cia de or ga ni za cio nes 
po lí ti cas o so cia les en tre los tra ba ja do res, ni ve les de par ti ci pa ción en la vida
sin di cal, etc.

Los re cur sos de in for ma ción y co no ci mien tos son los que per mi ten cons -
truir re des de in for ma ción au tó no ma so bre la si tua ción y po lí ti cas de la em -
pre sa, el sec tor, el país, etc. Im pli can la exis ten cia de un cuer po de di ri gen -
tes con ex pe rien cia sin di cal así como con tac tos con pro fe sio na les y téc ni cos
(abo ga dos, eco no mis tas, pe rio dis tas) para ela bo rar pro pues tas que pue dan
ser dis tri bui das den tro y fue ra del sin di ca to.

A par tir de es tas ideas bá si cas va mos a des cri bir la si tua ción de los cin -
co gre mios es co gi dos para nues tro tra ba jo. En cada caso, que re mos com bi -
nar el re la to de las co yun tu ras que vi vió cada or ga ni za ción con una des crip -
ción más o me nos de ta lla da de sus prin ci pa les ca rac te rís ti cas.

1. Sindicato de Obreros de INDECO S.A.

IN DE CO S.A. es una im por tan te em pre sa de me tal me cá ni ca en Lima. 
Vie ne fun cio nan do des de los años se sen ta com par tien do con CE PER- Pi re -
lli S.A. la casi to ta li dad del mer ca do de los alam bres del co bre y de ri va dos.
Su sin di ca to ha sido des de los años se sen ta una de las ba ses más im por tan -
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tes de la Fe de ra ción de Tra ba ja do res Me ta lúr gi cos del Perú (FE TIMP). Sus 
di ri gen tes par ti ci pa ron en el pro ce so de re or ga ni za ción de la Fe de ra ción du -
ran te la se gun da mi tad de la dé ca da de 1960 y pri me ros años de la de 1970
(Bon fi glio 1983). Un ejem plo, del ca rác ter “cla sis ta” de di cho gre mio pue -
de des pren der se de la de ci sión del sin di ca to que en 1962 or ga ni zó una
toma de lo cal para exi gir la re po si ción de unos tra ba ja do res des pe di dos.

La in dus tria me ta lúr gi ca fue uno de los sec to res don de la pre sen cia de
mi li tan tes iz quier dis ta al can zó ma yor in fluen cia. “En el am bien te sin di cal
me ta lúr gi co era co no ci da el ‘área de in fluen cia’ de cada par ti do, es de cir,
cuá les sin di ca tos con tro la ba. Un sin di ca to cuya di ri gen cia no es ta ba par ti -

da ri za da se de cía que an da ba ‘sue lta’” (Bon fi glio 1983: 38). Esta si tua ción
de or ga ni za cio nes po lí ti cas de iz quier da dis pu tán do se es pa cios y di ri gen tes,
va a mar car el es ti lo de tra ba jo del sin di ca to de IN DE CO. Du ran te los años 
se ten ta, se ca rac te ri zó ge ne ral men te por un dis cur so opo si tor, rei vin di ca ti vo 
y al ta men te po li ti za do. Di cho gre mio par ti ci pó en la ma yo ría de los pa ros y 
huel gas que con vo có la Fe de ra ción, y re ci bió tam bién el apo yo de otros sin -
di ca tos cuan do sus di ri gen tes eran aco sa dos o des pe di dos. El “cla sis mo” ga -
ran ti za ba en pe río dos de auge, un in cre men to real de sa la rios, sin em bar go, 
a par tir de 1976 la si tua ción em pe zó a vol ver se com pli ca da para los tra ba ja -
do res. Lue go del paro de ju lio de 1977 los di ri gen tes sin di ca les de IN DE -
CO fue ron des pe di dos, oca sio nan do una se rie de pro ble mas den tro de la
or ga ni za ción, en la me di da que los nue vos di ri gen tes no con ta ban con la
ex pe rien cia sin di cal acu mu la da por los an te rio res. Du ran te los años ochen ta 
la si tua ción per ma ne ció in cam bia da. Los di ri gen tes del sin di ca to man tu vie -
ron una lí nea con fron ta cio nal con la em pre sa tra tan do de me jo rar per ma -
nen te men te los in gre sos eco nó mi cos. Un di ri gen te ac tual del sin di ca to se -
ña la: “El úni co mé to do de lu cha de los tra ba ja do res es la fuer za. Lo que sí
te ne mos son cam bios de mé to dos. Ya no se pude de cir, ‘v amos a ha cer un
pa ro’, por que aho ra hay que me dir los re sul ta dos, las con se cuen cias”.

A par tir de los años no ven ta, con la aper tu ra eco nó mi ca y el in gre so de 
pro duc tos e in ver sio nes ex tran je ras la si tua ción de la em pre sa se vol vió in -
cier ta. A jui cio de los em pre sa rios no es po si ble man te ner se en el mer ca do
sin ini ciar un pro ce so de re es truc tu ra ción que im pli que re duc ción del cos to
de la mano de obra, nue vas ma qui na rias, dis mi nu ción del per so nal, ma yor
con trol y dis ci pli na. El nú me ro de obre ros es ta bles se re du jo a la mi tad,
—110 obre ros— cuan do la em pre sa de ci dió “com prar” sus re nun cias. Si -
mul tá nea men te, se in cor po ró un im por tan te nú me ro de tra ba ja do res jó ve -
nes re cu rrien do a los ser vi cios de “co o pe ra ti vas de tra ba ja do res” o al “pro -
gra ma ju ve nil”5. To dos es tos cam bios en con tra ron de su bi ca dos a los di ri -
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5. A par tir de 1992 el go bier no rea li zó cam bios im por tan tes en la le gis la ción la bo ral, prin ci -
pal men te para li mi tar los de re chos del tra ba ja dor en ma te ria de es ta bi li dad. Para tal pro pó si to se dic -
ta ron una se rie de me ca nis mos (con tra tos a pla zo fijo, me dian te coo pe ra ti vas de ser vi cios o el “pro -
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gen tes sin di ca les. La uni dad sin di cal que ha bía per mi ti do sor tear di fí ci les
co yun tu ras an te rior men te, se res que bra jó en bre ve tiem po.

En este de sen la ce in flu yó tam bién un gru po po lí ti co que lo gró es ta ble -
cer su he ge mo nía en tre los di ri gen tes sin di ca les. Esta agru pa ción exi gía a
cada nue vo re pre sen tan te una do ble leal tad, la sin di cal y más im por tan te
aún, la del par ti do. Esto oca sio nó que el cír cu lo de di ri gen tes se es tre cha ra
y su re no va ción se vie ra in te rrum pi da. A di fe ren cia de otros gru pos de mi li -
tan tes que re nun cia ban a su agru pa cio nes o re la ti vi za ban el dis cur so sin di -
cal, los di ri gen tes de IN DE CO ra di ca li za ron aún más sus po si cio nes fren te
a la em pre sa. Du ran te dos años el pro ce so de ne go cia ción co lec ti va no lo -
gró re sol ver se. Tan to por que la es tra te gia em pre sa rial bus ca ba des gas tar la
le gi ti mi dad de los di ri gen tes y en par te por que la di rec ción gre mial no con -
ta ba con un dis cur so al ter na ti vo que sin re nun ciar a la de fen sa de los de re -
chos la bo ra les le per mi tie ra ade cuar se a los cam bios del mo men to.

Ac tual men te, el sin di ca to de IN DE CO re pre sen ta a los po cos tra ba ja -
do res es ta bles que aún no se han ju bi la do y ca re cen de op cio nes de sa li da
in di vi dual, más aún cuan do no exis te un equi po de re cam bio para su di rec -
ción gre mial.

2. Confederación Intersectorial de Trabajadores Estatales

La Con fe de ra ción In ter sec to rial de Tra ba ja do res Es ta ta les (CITE) es la 
or ga ni za ción gre mial que agru pa a los em plea dos pú bli cos des de 1978. Fue 
or ga ni za da ante la ame na za de des pi do por los D.L. 22264 y 22265 da dos
du ran te el go bier no de Mo ra les Ber mú dez, a par tir de una se rie de “co mi tés 
sin di ca les” que se ha bían ve ni do ges tan do en di fe ren tes mi nis te rios. Su ori -
gen es ex pli ca do prin ci pal men te, por dos ra zo nes: en pri mer lu gar, el cre ci -
mien to y or de na mien to del apa ra to es ta tal du ran te el go bier no mi li tar y, en 
se gun do lu gar, la pre sen cia de cua dros y mi li tan tes de or ga ni za cio nes de iz -
quier da que pro ve nien tes de las uni ver si da des in gre sa ron a la ad mi nis tra -
ción pú bli ca.

A par tir de los años se ten ta el go bier no mi li tar de ci dió “trans for mar la
es truc tu ra del es ta do para ha cer lo más di ná mi co y efi cien te”. Por tal mo ti vo 
es ta ble ció el sis te ma de con cur sos para ac ce der a los car gos y pues tos en la
ad mi nis tra ción pú bli ca. El es ta ble ci mien to de un con jun to de nue vas re glas
y nor mas para ac ce der a la ad mi nis tra ción per mi tió es ta ble cer una se rie de
di fe ren cia cio nes en tre los em plea dos pú bli cos. Se man te nía así un sec tor an -
ti guo, he re de ro de los vie jos me ca nis mos de clien te las de los go bier nos an -
te rio res. Un se gun do gru po lo in te gra ban quie nes in gre sa ron a par tir de los 
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gra ma ju ve nil”) que per mi ten a los em pre sa rios con tra tar per so nal sin es ta bi li dad la bo ral y otros de -
re chos so cia les. 
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con cur sos. Por la ló gi ca mis ma del me ca nis mo de in gre so, este nue vo gru -
po reú ne ma yo res ca li fi ca cio nes pro fe sio na les. Sin em bar go sur gió un gru -
po que ac ce dió a sus car gos rei te ran do el vie jo mo de lo de re co men da cio nes
y clien te las igual que el pri mer gru po que de sem pe ñó la bo res muy mo des -
tas pero que em pie zó a as cen der po si cio nes en el es ca la fón bu ro crá ti co.

El pro ce so or ga ni za ti vo de la CITE cul mi nó en oc tu bre de 1978 con
una Con ven ción Na cio nal de De le ga dos. Allí se apro bó una pla ta for ma de
lu cha, un plie go de re cla mos y un es ta tu to ba sa do en “los prin ci pios del sin -
di ca lis mo cla sis ta”. Este he cho mar có un pun to de in fle xión en la or ga ni za -
ción gre mial. El pe río do de inac ción se pro lon gó has ta 1980, sal vo ac cio nes 
ais la das. La de si dia de los di ri gen tes pue de en ten der se como en otras co lec -
ti vi da des, por que lue go de un pro ce so de de fi ni ción que ha sig ni fi ca do una
fuer te in ver sión de re cur sos ma te ria les y sim bó li cos, los in di vi duos de jan de 
par ti ci par por un tiem po mien tras asu men sub je ti va men te los acuer dos to -
ma dos.

Los acuer dos ini cia les fue ron apro ba dos por el con jun to de los tra ba ja -
do res pero no pa re ce sig ni fi car una ad he sión in me dia ta en la di ná mi ca de
un sin di ca lis mo “cla sis ta” y de tono vio len to. El dis cur so de los di ri gen tes
era, por su ori gen y ex pe rien cia, mu cho más po li ti za do que el de los tra ba -
ja do res y em plea dos de base. Así se ex pli ca la inac ti vi dad del gre mio has ta
1980, cuan do se for man “Co mi tés de De fen sa de la Es ta bi li dad La bo ral”,
que lue go de vie nen en las “Co mi sio nes Or ga ni za do ras” de los res pec ti vos
sin di ca tos de cada sec tor de la ad mi nis tra ción pú bli ca.

En su me jor mo men to la CITE agru pa ba al 70% de los tra ba ja do res
es ta ta les es de cir, al re de dor de 300,000 em plea dos pú bli cos en tre per so nal
ad mi nis tra ti vo, téc ni cos y pro fe sio na les. Este ín di ce es uno de los más al tos
en tre los gru pos de tra ba ja do res sin di ca li za bles. Las ba ses que ma yor pre -
sen cia sin di cal tu vie ron du ran te los años ochen ta han sido la del Mi nis te rio
de Eco no mía, la Fe de ra ción de Tra ba ja do res Mu ni ci pa les y el Mi nis te rio de 
Edu ca ción, en tre otros.

Du ran te los años ochen ta con ti nuó el cre ci mien to de la ad mi nis tra ción 
pú bli ca cuan do los go bier nos de Ac ción Po pu lar y el APRA, em plea ron a
sim pa ti zan tes y mi li tan tes en el apa ra to es ta tal como me dio de re tri buir
leal ta des. En el caso de Ac ción Po pu lar se tra ta ba de co lo car a per so nal de
con fian za en pues tos cla ves de toda de pen den cia pú bli ca, des pla zan do a los
fun cio na rios que he re da ban del ré gi men mi li tar; el APRA, em pleó cri te rios 
me nos se lec ti vos, per mi tien do el in gre so ma si vo y de sor de na do de per so nal 
sin ma yo res ca li fi ca cio nes. El cre ci mien to brus co y de sor de na do del nú me -
ro de em plea dos pú bli cos, así como la pau la ti na re duc ción de las res pon sa -
bi li da des que ha bía acu mu la do el es ta do du ran te los años se ten ta hizo que
su de sem pe ño fue ra cada vez más len to y tor pe. Por otra par te, la apli ca ción 
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de los re pe ti dos pro gra mas de ajus te para re sol ver la cri sis eco nó mi ca im pli -
ca ban una re duc ción en los in gre sos del per so nal que la bo ra ba para el es ta -
do.

La di ri gen cia de la CITE es ta ba for ma da por pro fe sio na les y téc ni cos
jó ve nes, que ha bían pa sa do por cen tros su pe rio res de en se ñan za. En tre sus
fi las, y des de su ori gen, in gre sa ron mi li tan tes de casi to das las agru pa cio nes
po lí ti cas del país, sien do pre do mi nan tes las de iz quier da: “En la CITE te -
nía mos de todo, des de los re pre sen tan tes de los gru pos ar ma dos, tam bién

los del PUM, Pa tria Roja, UNIR, el PC, el APRA has ta Ac ción Po pu lar...”

se ña la un ex-di ri gen te na cio nal de di cho gre mio.

Como ve mos, la pre sen cia de par ti dos en las es truc tu ras sin di ca les tam -
bién fue un fac tor im por tan te en la or ga ni za ción de este gre mio. La Jun ta
Di rec ti va de la CITE se ele gía en con gre sos a par tir de la vo ta ción de los
de le ga dos de cada base sin di cal. Los par ti dos po lí ti cos bus ca ban te ner in -
fluen cia en la ma yor can ti dad de sin di ca tos para ase gu rar su pre sen cia en la
di rec ción de la CITE. Sin em bar go, re sul ta ba muy com pli ca do que una sola 
agru pa ción pu die ra te ner pre do mi nio so bre dis tin tos sec to res, por lo que
du ran te los años ochen ta las agru pa cio nes de iz quier da ela bo ra ban una es -
tra te gia que con sis tía en ase gu rar fé rrea men te las ba ses sin di ca les que te nían 
y es ta ble cer alian zas para au men tar su in fluen cia en cada con gre so. El in te -
rés de los par ti dos por ac ce der a los pues tos cla ves de la CITE oca sio nó va -
rias ve ces la rup tu ra im pre vis ta de pac tos y la vio la ción de acuer dos.

 Los al tos már ge nes de in cer ti dum bre que pro vo ca ban es tos frá gi les
com pro mi sos se re du je ron al es ta ble cer se un sis te ma bá si co de cuo tas, de tal 
ma ne ra que to das las agru pa cio nes ob tu vie ran por lo me nos un re pre sen -
tan te en la di rec ción na cio nal de acuer do a su pre sen cia sin di cal. Este prin -
ci pio, an tes que ga ran ti zar un ma ne jo más de mo crá ti co de la CITE oca sio -
nó su in via bi li dad como ins tan cia de or ga ni za ción y di rec ción sin di cal en la
me di da que cada base sin di cal res pon día y co or di na ba con el re pre sen tan te
de la CITE que le era afín par ti da ria men te.

A ini cios de los años no ven ta la CITE se en con tra ba de bi li ta da. En los
más de diez años de fun cio na mien to no ha bía lo gra do es ta ble cer las con di -
cio nes ma te ria les mí ni mas para su tra ba jo, no con ta ba con lo ca les ni con un 
equi po de ase so res pro pios. En par te por que esas res pon sa bi li da des eran
asu mi das por los par ti dos o por los sin di ca tos del sec tor de per te nen cia. El
fra ca so en las úl ti mas huel gas na cio na les, a pe sar del ra di ca lis mo con que
fue ron lle va das a cabo —to mas de co le gios, pa rro quias, blo queo de ca rre te -
ras, huel gas de ham bre, etc.—, así como la con ti nua pér di da de ca pa ci dad
ad qui si ti va y la dis trac ción de es fuer zos de la di rec ción de la CITE de di ca -
dos a pro ce sos de co or di na ción y cen tra li za ción en tre or ga ni za cio nes po pu -
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la res —el caso más lla ma ti vo fue la Asam blea Na cio nal Po pu lar en 1985—
hi cie ron per der par te de la con fian za de sus afi lia dos, tan to en la di rec ción
del gre mio como en la va li dez de la ac ción co lec ti va como me ca nis mo de
de fen sa.

3. Sindicato de Obreros de Cerámica Lima, CELIMA

CE LI MA S.A. es una em pre sa de lo se tas de ce rá mi ca que cuen ta con
tre ce años de fun da da. En la ac tua li dad tie ne 550 tra ba ja do res de los cua les
125 son afi lia dos al sin di ca to. La or ga ni za ción gre mial fue for ma da re cién
en 1987 a par tir de la ini cia ti va de un gru po de tra ba ja do res que pro ve nía
de otras em pre sas. A di fe ren cia de los otros ca sos, la re la ción en tre tra ba ja -
do res y em pre sa rios es ar mó ni ca y pa cí fi ca. En todo el tiem po de fun da do
el gre mio no ha rea li za do al gu na huel ga ni ame na za de la mis ma. La ne go -
cia ción co lec ti va se ha re suel to en los pla zos le ga les y me dian te tra to di rec -
to, es de cir, sin re cu rrir a la au to ri dad del Mi nis te rio de Tra ba jo.

Tal si tua ción se pue de ex pli car a nues tro jui cio, por dos ra zo nes bá si -
cas. En pri mer lu gar, CE LI MA S.A. pue de ser en ten di da como una em pre -
sa ba sa da en un “gru po fa mi liar”. Los pro pie ta rios —el gru po Ca si ne lli—
re pre sen ta un con jun to de per so nas uni das al re de dor de un jefe que or ga ni -
zan y dis tri bu yen en tre sus pa rien tes los prin ci pa les car gos di rec ti vos. Esta
si tua ción ha sido pro ba ble men te la ra zón para el sur gi mien to de un dis cur -
so y prác ti cas pa ter na lis tas pro ve nien tes de los pro pie ta rios y de los prin ci -
pa les miem bros eje cu ti vos con res pec to a sus tra ba ja do res.

La em pre sa es en ten di da como “un ho gar” de tal ma ne ra que tra ba ja -
do res, em plea dos y em pre sa rios cons ti tu yen una “fa mi lia”. Una de las di -
men sio nes de este dis cur so ra di ca en la preo cu pa ción del em pre sa rio por el
bie nes tar de “sus” tra ba ja do res. El én fa sis no se pon drá en cum plir los de re -
chos le ga les sino en un sis te ma in for mal de se gu ri dad don de el em pre sa rio
cu bre los gas tos en caso que un obre ro se ac ci den te. Uno de los ge ren tes de 
CE LI MA ex pre sa:

Siem pre ha sido cri te rio del fun da dor de la em pre sa, y no so tros que re -

mos se guir así, el de ve lar por la se gu ri dad de nues tros tra ba ja do res, por

eso he mos de ci di do no des pe dir a nin gu no... cuan do hay va can tes, con -

se gui mos tra ba ja do res en tre los fa mi lia res de nues tros obre ros, para así

ase gu rar nos que todo que da den tro de esta gran fa mi lia que es la em pre sa .

En se gun do lu gar, el se cre ta rio ge ne ral del sin di ca to cum ple un pa pel
im por tan te en las re la cio nes em pre sa rios- tra ba ja do res. Se en car ga de lle var
las in quie tu des y re cla mos de los tra ba ja do res así como las ini cia ti vas y dis -
po si cio nes de la em pre sa. Goza de la con fian za de am bas par tes por lo que
dis po ne de un im por tan te ca pi tal so cial para po der con ven cer a unos y
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otros so bre los acuer dos a que es de sea ble lle gar. Con tro la que las de man -
das de los tra ba ja do res no sean ex ce si vas y ase gu ra que la em pre sa cum pla
con lo pro me ti do en cada ne go cia ción. Este pa pel de me dia dor le ha per mi -
ti do ac ce der a una si tua ción ven ta jo sa den tro de la em pre sa ob te nien do al -
gu nos pri vi le gios.

La leal tad con la em pre sa que da gra fi ca da en la si guien te cita ex traí da
de un vo lan te del sin di ca to:

El sin di ca to ante los con si de ran dos ex pues tos por nues tro ge ren te ge ne -

ral hace un lla ma do a to dos los tra ba ja do res para es me rar nos más en

nues tra ca li dad pro duc ti va, a no de jar pa sar ni una ma yó li ca ni un piso en 

mal es ta do. Sea mos más cui da do sos en nues tro tra ba jo por que sólo así

de rro ta re mos en el mer ca do a la com pe ten cia de otros paí ses... sien do

pro duc ti vos al can za re mos la so li dez de la em pre sa y con ello el bie nes tar

de to dos los tra ba ja do res. El lema del tra ba ja dor y de la em pre sa: ca li dad

más ca li dad (Sin di ca to de Obre ros de Ce rá mi ca Lima S.A. 1995.).

Como po de mos ob ser var, las ideas prin ci pa les es ta ble cen una suer te de
iden ti dad en tre la em pre sa y los tra ba ja do res, con vir tien do a “la com pe ten -
cia ex tran je ra” en los nue vos “ene mi gos”.

Al gu nos cam bios se ob ser van a par tir de los años no ven ta. En pri mer
lu gar, se ha ini cia do un ace le ra do pro ce so de mo der ni za ción de sus ma qui -
na rias, que im pli ca la for ma ción de un ex ce den te de ope ra rios. A pe sar de
ello la em pre sa aún no ha des pe di do a nin gún tra ba ja dor, op tan do por re -
co lo car los en otras áreas. Tam po co se ña la in te rés en con tra tar per so nal me -
dian te “co o pe ra ti vas de tra ba ja do res”6. En se gun do lu gar, los plie gos de re -
cla mos se han sim pli fi ca do y con ver ti do en un trá mi te bu ro crá ti co de fá cil
ac ce so. Gra cias a las ges tio nes del di ri gen te sin di cal, los tra ba ja do res acep ta -
ron que mu chos acuer dos que an tes fi gu ra ban en el plie go sean eli mi na dos
del do cu men to, para ser cum pli dos in for mal men te. Se in vo ca la con fian za
en los em pre sa rios ga ran ti za da por tan tos años de co no ci mien to mu tuo.

En la me di da que las op cio nes de la em pre sa en cuan to a man te ner el
nú me ro de tra ba ja do res y el res pe to a los acuer dos es ta ble ci dos no cam bie,
la alta le gi ti mi dad del sin di ca to de CE LI MA pue de ser su fi cien te para man -
te ner el buen cli ma la bo ral. Sin em bar go, la au sen cia de ex pe rien cia sin di -
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6. Bajo esta mo da li dad, una em pre sa pue de con tra tar a una “coo pe ra ti va de tra ba ja do res”
para que pro por cio ne el per so nal de en tre sus “afi lia dos”. Los cons tan tes abu sos y de si gual da des que 
se han co me ti do bajo este me ca nis mo —ba jos sa la rios y des pro tec ción le gal—, pro vo ca ron una reac -
ción ad ver sa en tra ba ja do res y al gu nos em pre sa rios. Ello mo ti vó que el go bier no dis pu sie ra ma yo res
re gu la cio nes. Actual men te, sólo el 25% del to tal de em plea dos de una em pre sa pue de en con trar se
bajo esta mo da li dad, se les des ti na rá a la bo res aje nas a la pro duc ción y go za rán de los mis mos be ne -
fi cios que los de más tra ba ja do res.
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cal, la fal ta de con tac tos y re des de apo yo más fir mes que las que sur gen de
la po pu la ri dad del di ri gen te sin di cal, hace que di cha paz sea muy pre ca ria
de pro du cir se un cam bio im pre vis to en las re glas de jue go por par te de la
em pre sa.

4. Federación de Trabajadores de Construcción Civil

Para com pren der la si tua ción del gre mio de la cons truc ción es ne ce sa rio 
de te ner se tan to en la ló gi ca pro pia de la cons truc ción, sus rit mos y mo da li da -
des par ti cu la res, como en el pa pel del Par ti do Co mu nis ta Pe rua no- U ni dad
(PC-U) en la ela bo ra ción de iden ti da des y re des de iden ti dad y apo yo.

En pri mer lu gar, las la bo res de cons truc ción reú nen a un con jun to bas -
tan te am plio de tra ba ja do res en el país. Por las ca rac te rís ti cas del tra ba jo de
cons truc ción ac ce der a un pues to no exi ge ma yo res ca li fi ca cio nes téc ni cas,
pues to que el apren di za je ne ce sa rio ge ne ral men te ocu rre en la mis ma prác ti -
ca la bo ral7. En tér mi nos for ma les, los tra ba ja do res se di vi den en tres ca te go -
rías: ope ra rios, ofi cia les y peo nes, sin em bar go po de mos re du cir la simple -
men te a dos: los tra ba ja do res sin es pe cia li za ción y los que cuen tan con ella.

En el pri mer gru po, se en cuen tra el per so nal más jo ven, de re cien te in -
gre so a la cons truc ción. Es tam bién un per so nal muy mó vil, que com bi na
con ma yor am pli tud di fe ren tes ac ti vi da des eco nó mi cas. El se gun do gru po
está for ma do por tra ba ja do res de ma yor edad, han lo gra do una es pe cia li dad 
y la cons truc ción es su prin ci pal ac ti vi dad eco nó mi ca. Am bos gru pos de ben 
com bi nar el tra ba jo en cons truc ción con otras la bo res pues los pe río dos de
ac ti vi dad son va ria bles. Exis ten tam bién un cir cui to que flu ye en tre las
obras “gran des” —es de cir cons truc ción de edi fi cios, con jun tos ha bi ta cio na -
les, obras pú bli cas de as fal ta do, cons truc ción de puen tes, ca rre te ras, etc.— y 
la edi fi ca ción de ca sas y la bo res me no res como cer cos, te cha dos, es car cha -
dos o ta rra jeo. Un gru po de tra ba ja do res pue de ar ti cu lar es tra te gias que im -
pli quen la bo rar en am bas es fe ras, mien tras que otros so la men te se de di can
al se gun do gru po.

El gre mio de cons truc ción ci vil es uno de los más an ti guos en el mo vi -
mien to sin di cal pe rua no. Fue fun da do en 1958, por mi li tan tes del Par ti do
Co mu nis ta que des de en ton ces man tie nen una pre sen cia muy es tre cha en
di cho gre mio.

Para en ten der los me ca nis mos que han per mi ti do al gre mio de cons -
truc ción man te ner se ac ti vo y con már ge nes de pre sión du ran te los años no -
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7. Sin em bar go, SENCICO (Ser vi cio Na cio nal de Ca pa ci ta ción para la Indus tria de la Cons -
truc ción), ins ti tu ción en car ga da de la for ma ción téc ni ca de los tra ba ja do res de la cons truc ción, otor -
ga una cer ti fi ca ción ocu pa cio nal como ma ne ra de for mar una “mano de obra ca li fi ca da”.
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ven ta es ne ce sa rio ano tar las prin ci pa les ten den cias en la in dus tria de la
cons truc ción en las úl ti mas dé ca das. Du ran te los años se ten ta y ochen ta el
prin ci pal con tra tis ta en la cons truc ción ci vil fue el es ta do, ya sea me dian te
los gran des pro yec tos de obras pú bli cas o por la edi fi ca ción de con jun tos
ha bi ta cio na les e in fraes truc tu ra ca rre te ra. A par tir de me dia dos de los años
ochen ta, por efec tos de la cri sis, el pa pel del es ta do em pie za a de cli nar. La
em pre sa pri va da se en cuen tra or ga ni za da en la Cá ma ra Pe rua na de la Cons -
truc ción, CA PE CO. El pa pel del es ta do como em plea dor en este ru bro y la
pre ca rie dad del tra ba jo hi cie ron po si ble que se dic ta rán una se rie de nor mas 
le ga les que es ta ble cen una es ca la de re mu ne ra cio nes ho mo gé nea para esta
ac ti vi dad. La exis ten cia del “plie go úni co” que re gu la ba toda ac ti vi dad en
cons truc ción de re gu lar im por tan cia le per mi tió a la Fe de ra ción uni fi car las
rei vin di ca cio nes de los sin di ca tos de cons truc ción de dis tin tas pro vin cias y
re gio nes.

El gre mio de cons truc ción ha su fri do en los años no ven ta una se rie de
cam bios a par tir de las con di cio nes da das en dos fren tes. En pri mer lu gar, y 
jun to con los de más tra ba ja do res, los efec tos de la cri sis eco nó mi ca y lue go

la po lí ti ca de shock. En se gun do lu gar, una es tra te gia com bi na da en tre el es -
ta do y los gru pos em pre sa ria les de la cons truc ción ar ti cu la dos en CA PE CO. 
Los em pre sa rios de CA PE CO han man te ni do una do ble po lí ti ca con los
tra ba ja do res, tra tan de man te ner ni ve les de co or di na ción y ne go cia ción con
la di rec ción sin di cal y al mis mo tiem po evi tan la for ma ción de ba ses sin di -
ca les en las obras que con du cen. Sin em bar go, esta es tra te gia cam bió en tre
1994 y 1995 cuan do el Ing. Cé sar Fuen tes era pre si den te de CA PE CO.
Bajo su ges tión se de fen dió una lí nea de tra ba jo que sub ra ya ba la bús que da
de con sen sos y pun tos de en cuen tro en tre CA PE CO y la Fe de ra ción. Cé sar
Fuen tes no va ci ló en co or di nar al gu nos re cla mos de ma ne ra con jun ta con el 
gre mio fren te al es ta do —la pro tes ta por la po si ble de sac ti va ción del FO -
NA VI— ni en asis tir al lo cal gre mial ya sea para con fron tar pun tos de vis ta
o par ti ci par de al gún even to sin di cal.

Sin em bar go, en las elec cio nes rea li za das a me dia dos de 1995, el Ing.
Fuen tes se pre sen tó para una re elec ción sien do de rro ta do por una can di da -
tu ra que sos te nía po si cio nes mu cho más rí gi das con res pec to a las re la cio -
nes con la Fe de ra ción de Tra ba ja do res.

El mo ti vo cen tral de la dis pu ta es la po si ción de CA PE CO fren te al
“plie go úni co por rama”. La ac tual di rec ción de CA PE CO ha ex pre sa do su
re cha zo a esta mo da li dad de ne go cia ción. Bajo este me ca nis mo, am pa ra do
por la ley, la Fe de ra ción y CA PE CO es ta ble cen un acuer do ge ne ral so bre
re mu ne ra cio nes y con di cio nes de tra ba jo, cu yos com pro mi sos de ben ser
res pe ta dos por to das las em pre sas y tra ba ja do res de cons truc ción ci vil del
país. Se evi ta de esta ma ne ra que cada co mi té de obra pre sen te un plie go
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por se pa ra do. La ac ción co or di na da for ta le ce a los co mi tés de obras que de
ac tuar de ma ne ra dis per sa ob ten drían me no res re sul ta dos; a su vez, las em -
pre sas cons truc to ras evi tan de mo ras o con tra tiem pos ne go cian do por se pa -
ra do al ini cio de cada obra. Las po si cio nes en con tra de esta mo da li dad pro -
vie nen de las gran des em pre sas cons truc to ras que se con si de ran ca pa ces de
re sis tir y do ble gar la pre sión sin di cal y aba ra tar la mano de obra. En la ac -
tua li dad han lo gra do que el go bier no los apo ye en el des co no ci mien to de la 
ne go cia ción por rama.

La es tra te gia de la Fe de ra ción a lo lar go de va rias dé ca das ha com bi na -
do la pre sión des de las ba ses me dian te ac cio nes de fuer za con una per ma -
nen te dis po si ción al diá lo go des de la di ri gen cia. De esta ma ne ra, a los em -
pre sa rios de la  cons truc ción y en ma yor me di da al es ta do les re sul ta ba di fí -
cil ne gar se a es ta ble cer con ver sa cio nes al re de dor del plie go sin di cal.

Jun ta men te con es tos pro ce sos la Fe de ra ción ha te ni do que afron tar
gra ves di fi cul ta des. El ase si na to del se cre ta rio ge ne ral Pe dro Huillca, uno de 
los lí de res más des ta ca dos del mo vi mien to sin di cal y di ri gen te tam bién del
Par ti do Co mu nis ta; la caí da de los ín di ces de cons truc ción en los pri me ros
años de la pre sen te dé ca da; así como una con trac ción en la de man da de
mano de obra por par te del es ta do, la cri sis de las or ga ni za cio nes de iz -
quier da que in clu ye tam bién al Par ti do Co mu nis ta, des po jan do al gre mio
de una fuen te al ter na de re cur sos hu ma nos y ma te ria les. En con tras te; un
he cho fa vo ra ble en los úl ti mos años es la re cu pe ra ción de la par ti ci pa ción
es ta tal en la cons truc ción ci vil que im pli ca un me jo ra mien to en los ni ve les
de em pleo de este sec tor. Un di ri gen te de la Fe de ra ción se ña la: “A no so tros 
nos va bien si al país le va bien, por que si hay cri sis, re ce sión, no hay cons -
truc ción y no hay em pleo”.

Los di ri gen tes sin di ca les vin cu la dos al Par ti do Co mu nis ta con ti nua ron
sien do el gru po más or ga ni za do den tro de la Fe de ra ción y man tu vie ron asi -
mis mo las dis tin tas re des de in for ma ción que flu yen ver ti cal men te de los di -
ri gen tes ha cia las ba ses y vi ce ver sa. En este he cho pue de ha ber in flui do tan -
to los la zos de iden ti dad cons trui dos des de la ideo lo gía po lí ti ca; la ex pe rien -
cia y el ni vel sin di cal que cuen tan los di ri gen tes así como el in te rés por la
in fraes truc tu ra, re cur sos ma te ria les y eco nó mi cos muy im por tan te pro duc to 
de las co ti za cio nes que se re co gen re gu lar men te en las obras de todo el país.

De esta ma ne ra, aun que el nú cleo de di ri gen tes co mu nis tas ge ne ral -
men te ya no con sul ta ni co or di na con sus ins tan cias par ti da rias su pe rio res
con la mis ma flui dez de an ta ño, eso no sig ni fi ca que al in te rior del gre mio
ha yan de ja do de ac tuar como un gru po ho mo gé neo. Esta si tua ción les ha
per mi ti do man te ner el con trol de la fe de ra ción sin di cal.

Otro pun to a fa vor de la vi gen cia del gre mio como del ac tual gru po di -
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ri gen te se en cuen tra en las con di cio nes de tem po ra li dad del tra ba jo. Por un
lado, la ho ri zon ta li dad de la or ga ni za ción del gre mio per mi te que los di ri -
gen tes in ter me dios de una base sean co no ci dos por las di rec cio nes na cio nal
y de par ta men tal. Esto per mi te una rá pi da iden ti fi ca ción de aque llos ele -
men tos que pue den ser in cor po ra dos a la la bor sin di cal y tal vez po lí ti ca.
Así, en las pró xi mas obras se les vol ve rá a pro po ner para los pues tos in ter -
me dios, for ta le cien do su ex pe rien cia y ase gu ran do una re la ción es tre cha.
Este me ca nis mo sal va guar da tam bién la he ge mo nía co mu nis ta: los di ri gen -
tes in ter me dios que cues tio nan a la di ri gen cia na cio nal son re le ga dos para
res pon sa bi li da des en obras fu tu ras.

En la ac tua li dad el gre mio man tie ne una pre sen cia im por tan te en el
me dio sin di cal, goza de una cuo ta im por tan te de le gi ti mi dad y dis po ne de
re cur sos ma te ria les, hu ma nos y sim bó li cos. El prin ci pal pro ble ma que en -
fren tan en la ac tua li dad es el des co no ci mien to por par te de CA PE CO con el 
aval del go bier no, de la ne go cia ción por rama. Nue va men te, la res pues ta
del gre mio ha sido com bi nar pre sión des de las ba ses y dis po si ción al diá lo -
go en la di ri gen cia.

5. Sindicato de Obreros Cerveceros de Backus y Johnston

La Cer ve ce ría Backus y Johns ton es una em pre sa de lar ga data en nues -
tro país. Su sin di ca to cuen ta con 68 años de fun da do. Ini cial men te par ti ci -
pa ron tra ba ja do res vin cu la dos al par ti do apris ta pero a par tir de los años se -
sen ta era po si ble en con trar tam bién mi li tan tes de iz quier da cer ca nos al
PC-U y al gu nos ac ti vis tas trotskis tas.

Las re la cio nes con la em pre sa han sido ge ne ral men te dis tan tes. El tra -
ba ja dor cer ve ce ro y en par ti cu lar el de la Backus ha ob te ni do una re mu ne ra -
ción por en ci ma del pro me dio na cio nal pero tal si tua ción se debe tan to al
ni vel de uti li da des que la em pre sa man tie ne de ma ne ra casi cons tan te como
a las pre sio nes del sin di ca to.

A par tir de la pre sen te dé ca da en el sin di ca to se de fi nió un cam bio im -
por tan te en la con duc ción sin di cal. Du ran te 1992 y 1993 ejer ció la di rec ción 
un gru po con poca ex pe rien cia gre mial. La em pre sa apro ve chó esta co yun tu -
ra para re ti rar al gu nos de re chos y acuer dos es ta ble ci dos pre via men te. “Hubo 
una re vi sión de los con ve nios la bo ra les, de pac tos, de tal ma ne ra que se ava -
sa lló to tal men te nues tros pac tos, así que prác ti ca men te tu vi mos que em pe -
zar de cero”, re cuer da un di ri gen te del sin di ca to. Los re sul ta dos ne ga ti vos de 
esta ges tión die ron la opor tu ni dad para que un gru po de di ri gen tes jó ve nes
que des de 1987 ve nía des ta can do como de le ga dos —en las ins tan cias in ter -
me dias— pu die ra or ga ni zar se y pre sen tar una lis ta al ter na a la de apris tas e
iz quier dis ta. A pe sar de no es tar vin cu la dos di rec ta men te a un par ti do ellos
de cla ran que: “es ta mos más iden ti fi ca dos con la iz quier da...”.
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De este modo, los di ri gen tes de la ge ne ra ción an te rior son des pla za dos 
por un gru po más jo ven, me nos vin cu la do a tra di cio nes par ti da rias, me nos
ideo lo gi za do, pero in te re sa do en man te ner y me jo rar los de re chos y acuer -
dos es ta ble ci dos. “Ellos son com pa ñe ros que es tán ‘ad por tas’ de su ju bi la -
ción, que es tán con re sen ti mien tos por que des de hace cin co años so mos los
jó ve nes los que es ta mos en tran do en la or ga ni za ción, so mos como 60 jó ve -
nes que for ma mos una ge ne ra ción aquí...”. Los nue vos di ri gen tes es tán in -
te re sa dos tan to en ca pa ci tar se sin di cal men te como en su for ma ción téc ni -
ca- pro fe sio nal. Asi mis mo, in ten tan ad mi nis trar con ma yor ima gi na ción y
trans pa ren cia los re cur sos sin di ca les, que no son nada des pre cia bles te nien -
do en cuen ta que cada tra ba ja dor apor ta 5 so les se ma na les, so bre un to tal
de cer ca de 600 afi lia dos.

La em pre sa ha ini cia do a par tir de los años no ven ta, un pro ce so de re -
es truc tu ra ción em pre sa rial muy in ten so que im pli ca —a di fe ren cia de otras
ex pe rien cias— no so la men te una in no va ción tec no ló gi ca sino el en sa yo de
nue vas for mas de or ga ni za ción del tra ba jo y la re duc ción del per so nal (de
más de 600 tra ba ja do res has ta 350).

El sin di ca to, una vez co no ci da la pro pues ta de la em pre sa y fren te a los 
pri me ros en sa yos, cons cien te de su inex pe rien cia en los te mas de “ca li dad
to tal”, “pro duc ti vi dad”, “com pe ti ti vi dad” es ta ble ció con tac tos con ONG,
con sul to rías y se in for mó rá pi da men te. “He mos asis ti do a se mi na rios y cur -
si llos so bre ca li dad to tal, he mos com pra do y vis to vi deos so bre ese tema,
nos he mos in for ma do, con los mis mos li bros he mos tra ta do y he mos re fu -
ta do lo que ellos pre ten den...”, se ña la un di ri gen te del sin di ca to.

El re sul ta do de este pro ce so, fue la pre sen ta ción de una pro pues ta so -
bre pro duc ti vi dad, pro duc ción y ca pa ci ta ción ela bo ra do por el sin di ca to
con apo yo de sus ase so res, jun to con el plie go de re cla mos. La em pre sa de -
ses ti mó di cho do cu men to y des de en ton ces, las re la cio nes en tre am bas par -
tes son aún más ti ran tes. La di rec ción sin di cal ha de mos tra do en es tos años
te ner ima gi na ción y ca pa ci dad para ad mi nis trar sus re cur sos. Se han rea li za -
do “huel gas” sim bó li cas co lo cán do se bra za le tes ne gros, así como se man tie -
nen ser vi cios como el de asis ten cia mé di ca. Un di ri gen te sin di cal se ña la:

Hace más de 24 años fun cio na ba a tra vés de un con ve nio en tre la em pre -

sa y el sin di ca to en don de cada uno apor ta ba el 50%. El año pa sa do, la

em pre sa dejó de apor tar su cuo ta, pero la or ga ni za ción sin di cal ha to ma -

do el reto de con ti nuar brin dan do el ser vi cio, tan to para afi lia dos como

ju bi la dos, el ob je ti vo es am pliar lo para to dos los tra ba ja do res...

En la dis cu sión del plie go de re cla mos, co rres pon dien te a 1995- 1996,
el sin di ca to acor dó rea li zar una huel ga. Por este mo ti vo el se cre ta rio ge ne ral 
del sin di ca to —hoy tam bién miem bro de la di rec ción na cio nal de la Con fe -
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de ra ción Ge ne ral de Tra ba ja do res del Perú, CGTP— fue des pe di do. Con -
tra ria men te a lo que es pe ra ban los em pre sa rios, la me di da de pro tes ta se
man tu vo y lo gró fi nal men te la re po si ción del di ri gen te gre mial. Esto se ex -
pli ca por el alto ni vel de le gi ti mi dad que pue den exhi bir los di ri gen tes sin -
di ca les. En la me di da que no se han re gis tra do re ti ros ma si vos, ni el nú me -
ro de tra ba ja do res ha dis mi nui do, el gre mio si gue sien do un ele men to or ga -
ni za dor y re pre sen ta ti vo de los tra ba ja do res de la em pre sa.

El dis cur so de los di ri gen tes no tie ne el al ti so nan te tono de los vie jos
dis cur sos “cla sis tas” pero tam po co es se du ci do por las pro pues tas de la em -
pre sa. La dis po si ción a dia lo gar y ne go ciar, al igual que en cons truc ción ci -
vil, no im pi de la adop ción de me di das de pre sión cuan do se con si de ra ne ce -
sa rio.

6. Modelos de liderazgo sindical en los años noventa8

Si es ta ble ce mos un cua dro a par tir de la ma yor o me nor dis po si ción de 
los re cur sos des cri tos po de mos de fi nir los si guien tes mo de los de li de raz go
sin di cal:

Este es que ma sis te ma ti za la re la ción en tre re cur sos de in for ma ción/co -
no ci mien tos y los ni ve les de le gi ti mi dad que man tie ne cada or ga ni za ción
sin di cal. Los cam bios que se pre sen tan en cada es ce na rio es ti li za do van a di -
bu jar un mo de lo di fe ren te de di rec ción gre mial. Este es que ma —como
todo si mi lar— re pre sen ta una vi sión es tá ti ca y par cial de la rea li dad. Es di fí -
cil ima gi nar un sin di ca to que res pon da úni ca men te a las ca rac te rís ti cas que
su ubi ca ción en un cua dran te le im po ne. Sin em bar go, po de mos dis po ner
de una he rra mien ta para es ta ble cer di fe ren cias y si mi li tu des en tre dis tin tas
or ga ni za cio nes y po der eva luar sus cam bios.

En pri mer lu gar; en las or ga ni za cio nes como el gre mio de la em pre sa
CE LI MA, la di rec ción —ge ne ral men te un in di vi duo— goza de al tos ni ve les 
de le gi ti mi dad. Esta si tua ción pue de en con trar se cuan do el lí der ha sido el
res pon sa ble de la re cien te or ga ni za ción y le ga li za ción del sin di ca to. En este
caso, el ac ti vis mo de una per so na o un gru po re du ci do y la inex pe rien cia
del con jun to de tra ba ja do res per mi te es ta ble cer “sin di ca tos de cau di llos”.
Sin em bar go, tam bién es po si ble en con trar li de raz gos de este tipo en gre -
mios de ma yor vi gen cia. En es tos ca sos, la di so lu ción de un gru po de di ri -
gen tes, la au sen cia de re no va ción y la iner cia del tra ba jo son ra zo nes para
que sus re cur sos de co no ci mien tos, se vean rá pi da men te mer ma dos. Las re -
la cio nes de leal tad y so li da ri dad son asu mi das en un sen ti do fuer te y re po -
san so bre un sis te ma de in ter cam bios de si gual. El cau di llo re sul ta ser un in -
ter me dia rio en tre la em pre sa y los tra ba ja do res en tan to po see ha bi li da des
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que los de más ca re cen (ora to ria, po pu la ri dad, etc.); lo gra in fluir en las de ci -
sio nes del co lec ti vo, mo vi li za ad he sio nes o re cha zos y man tie ne una es tre -
cha re la ción con los em pre sa rios, con ca pa ci dad para ne go ciar de man das y
ha cer res pe tar los acuer dos. Se gún Lommitz (1994), las mis mas ra zo nes
que a un me dia dor le per mi ten una ubi ca ción es tra té gi ca en un es pa cio lo -
cal, le im pi den un tras la do exi to so a otros es ce na rios. Esta si tua ción pa re ce
ex pli car los in ten tos in fruc tuo sos y lue go el de sin te rés del di ri gen te de CE -
LI MA por es ta ble cer su in fluen cia en otros sin di ca tos del ramo.

En se gun do lu gar; los sin di ca tos como la CITE han de ve ni do en or ga -
ni za cio nes de “di rec ción ais la da”. Es de cir, cuen tan con un cuer po de di ri -
gen tes que dis po ne con una am plia ex pe rien cia o for ma ción sin di cal y po lí -
ti ca; a la vez, se man tie ne sin ma yo res cam bios du ran te va rios años. Esta si -
tua ción de en tram pa mien to al re de dor de cin co o seis di ri gen tes dis mi nu ye
los ni ve les de le gi ti mi dad en tre el con jun to de tra ba ja do res. Son ca pa ces de
es ta ble cer pro pues tas y al ter na ti vas fren te a sus em plea do res, cuen tan con
los re cur sos ma te ria les y hu ma nos para de sa rro llar una la bor ade cua da, pero 
no han lo gra do es ta ble cer la zos flui dos con los tra ba ja do res sus cep ti bles de
ser afi lia dos. El caso de la CITE pa re ce ser el de una or ga ni za ción que se
ini ció al re de dor de un gru po de cau di llos con ni ve les de res pal do so cial,
pero lue go, los dis tin tos ro les y ta reas asu mi das por la di rec ción las ale ja ron 
de sus ba ses, per dien do el apo yo de és tas.

Muy dis tin to es, en ter cer lu gar, el caso de los “gre mios de li de raz go

dé bil”, como el de IN DE CO que ca re cen de le gi ti mi dad en tre los tra ba ja -
do res de su em pre sa. Esta si tua ción se ex pli ca por los cam bios ocu rri dos en
la fuer za la bo ral como por una lar ga per ma nen cia en la di rec ción sin di cal, y
a la vez, la au sen cia de re la cio nes con pro fe sio na les y téc ni cos para ela bo rar
pro pues tas que per mi tan re ver tir di cha si tua ción. Es tas or ga ni za cio nes son
más pro cli ves a de sin te grar se o a man te ner una pre sen cia in trans cen den te
en la re la ción tra ba ja dor- em pre sa rio. Di chos sin di ca tos no lo gran de fi nir
una es tra te gia cla ra y efi caz en cada co yun tu ra. En sa yan me di das de fuer za
que no re ci ben res pal do, in ten tan acer car se a la em pre sa pero su éxi to de -
pen de de la vo lun tad de los em pre sa rios.

El reto en este caso es ¿por dón de em pe zar? Bus car me jo ras en tre la
acep ta ción de los tra ba ja do res sin pre sen tar una pro pues ta fren te a la em -
pre sa, no es via ble. A su vez, un cuer po de di ri gen tes ais la do re sul ta poco
atrac ti vo para las ONG que tra ba jan con sin di ca tos y que po drían ayu dar
en la ela bo ra ción de una pro pues ta sin di cal.

Fi nal men te te ne mos los “sin di ca tos de li de raz go fuer te”, como el gre -
mio de “Backus y Johns ton” o la Fe de ra ción de Cons truc ción Ci vil. En am -
bos sus di ri gen tes man tie nen un ni vel alto de le gi ti mi dad en tre sus afi lia dos 
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y el con jun to en ge ne ral de los tra ba ja do res. Tie nen ac ce so a pro fe sio na les
(abo ga dos, eco no mis tas, ONG en ge ne ral) así como in for ma ción ofi cial so -
bre la si tua ción del em plea dor que pue de ser con tras ta da con la pro por cio -
na da por fuen tes al ter na ti vas. Es tos sin di ca tos de sa rro llan en ge ne ral po lí ti -
cas si mul tá neas de ne go cia ción y pre sión con su em pre sa.

Las cla ves de esta si tua ción no pa re cen en con trar se en los par ti dos po -
lí ti cos. El sin di ca to cer ve ce ro ha lo gra do man te ner su vi gen cia y re no var se
sin la pre sen cia de fi ni da de una agru pa ción po lí ti ca; mien tras que en cons -
truc ción ci vil, a pe sar de la cri sis del PC-U, los la zos for ma dos con an te rio -
ri dad per mi tie ron al gru po di ri gen te res pon der a di fí ci les co yun tu ras y es ta -
ble cer una con ti nui dad en la di rec ción gre mial.

Ana li zan do otras ex pe rien cias de ac to res so cia les, se ha se ña la do —con
di ver so tono—, el pa pel que cum plen las ONG que tra ba jan en la bo res de
ase so ría y pro mo ción. En el caso que es tu dia mos es po si ble cons ta tar en la
úl ti ma dé ca da un pro ce so de re o rien ta ción en te mas e in te re ses de los cen -
tros que en la dé ca da de 1970 se acer ca ron a sin di ca tos y tra ba ja do res. Nue -
vos ac to res y pro ble mas —pe que ños em pre sa rios, eco lo gía— go zan aho ra
de la aten ción de in ves ti ga do res y pro mo to res. Un di ri gen te sin di cal se ña la -

ba al res pec to: “no so tros que re mos que los pro fe sio na les ven gan a ase so rar -
nos... un eco no mis ta, un abo ga do, un so ció lo go, pero no te ne mos como

pa gar les... nos he mos que da do so los”. 

Las ONG e in ves ti ga do res que aún man tie nen la pro ble má ti ca la bo ral
y sin di cal en el cen tro de su re fle xión y ac ti vi dad son po cos, dis po nen de
me nos re cur sos que an tes y de ben des ti nar es fuer zos a otras ac ti vi da des que 
les per mi tan fi nan ciar sus pro yec tos en el me dio sin di cal. Esta si tua ción crea 
un cír cu lo vi cio so. Son los gre mios más dé bi les aque llos que re cla man con
ma yor in sis ten cia la pre sen cia de pro fe sio na les, pero su pro pia de bi li dad no
los hace atrac ti vos para el de sa rro llo de pro yec tos y ac ti vi da des. Por el con -
tra rio, las ONG van a op tar por las or ga ni za cio nes más con so li da das como
una ma ne ra de ma xi mi zar sus re cur sos. Se apo ya y ase so ra a los sin di ca tos
más fuer tes mien tras que los de más no re ci ben la mis ma aten ción.

II.   LIDERAZGOS, REDES E INTERMEDIARIOS: CITE Y
CONSTRUCCIÓN CIVIL

Lue go de des cri bir dis tin tas ex pe rien cias gre mia les y ana li zar los di fe -
ren tes ti pos de li de raz go sin di cal que se de sa rro llan en la ac tua li dad, re sul ta
per ti nen te cam biar nues tro en fo que para ob ser var con ma yor de ta lle como
fun cio nan di chos li de raz gos en un en tra ma do ma yor de re des so cia les e
iden ti da des que se es ta ble cen den tro y fue ra del sin di ca to.
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Para de li mi tar esta eta pa de nues tra in ves ti ga ción he mos es co gi do dos
de los ca sos ya des cri tos: la CITE y la Fe de ra ción de Cons truc ción Ci vil. La 
elec ción res pon de a que sus es pa cios de in te rac ción no se en cuen tran cir -
cuns cri tos a un em plea dor in di vi dual o a una sola em pre sa, por lo que exis -
te un ma yor es ce na rio para el de sa rro llo de re des in ter me dias. En am bos ca -
sos se pon drá aten ción a los pro ce sos de cons ti tu ción de li de raz gos, pre do -
mi nio o au sen cia de re des y for ma ción de iden ti da des.

1. La CITE y la “modernización” del estado

A par tir de los años no ven ta este es ce na rio em pe zó a cam biar cuan do
el go bier no de Fu ji mo ri dic ta el D.S. 004- 91- PCM don de de cla ró en
“emer gen cia la ad mi nis tra ción pú bli ca” ini cian do un pro gra ma de in cen ti -
vos para re nun ciar así como eva lua cio nes de los em plea dos en cada de pen -
den cia para de ter mi nar el per so nal “ex ce den te”. El re sul ta do de este pro ce so 
de re or ga ni za ción, como po de mos ob ser var en el si guien te cua dro, ha sido
la re duc ción de la ad mi nis tra ción pú bli ca en más de 200 mil em plea dos, ya
sea por des pi do o re nun cia vo lun ta ria. Apro xi ma da men te 70 mil tra ba ja do -
res acep ta ron los in cen ti vos mien tras que en las em pre sas pú bli cas se re gis -
tró a 42 mil re nun cian tes.

NÚ ME RO DE EM PLEA DOS PÚ BLI COS 1990- 1993

Poderes 1990 1993

Legislativo

Congreso 2,202 471

Judicial 6,510 6,303

Ejecutivo

Presidencia de la República 1,784 250

Consejo de Ministros 1,758 901

Ministerios 491,220 227,242

Organismos autónomos 80,733 22,798

Corporaciones departamentales 4,268 0

Gobiernos locales 41,168 15,224

Universidades s.i. 19,117

Sociedades de Beneficencia 3,700 2,693

Total 633,349 294,979

Fuente: Revista Cuadernos Laborales, ADEC-ATC.

El es ta do ela bo ró una es tra te gia apo ya da en dos li nea mien tos de po lí ti -
ca. El pri me ro fue la opi nión pú bli ca. La que ya ha bía re ci bi do una se rie de
in for ma cio nes du ran te la cam pa ña elec to ral acer ca de la ne ce si dad de re du -
cir el apa ra to es ta tal como me dio para lo grar ma yor efi cien cia. Ex tre man do
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está po si ción Fu ji mo ri fus ti gó re pe ti da men te acer ca de los “bu ró cra tas ocio -
sos” que no de bían con ti nuar en la ad mi nis tra ción pú bli ca. La efi ca cia de
este dis cur so pro du jo un am bien te de ais la mien to de los re cla mos y pro -
pues tas de los tra ba ja do res es ta ta les fren te a la so cie dad. El se gun do li nea -
mien to se ba sa ba en el D.S. 004 que es ta ble cía los in cen ti vos de re nun cia y
se ña la ba que se pro du ci rían pro ce sos de “eva lua ción” pos te rio res. El ob je ti -
vo aquí era di vi dir a los tra ba ja do res es ta ta les de bi li tan do su ca pa ci dad de
dar una res pues ta uni fi ca da.

Como se ha se ña la do, la ad mi nis tra ción pú bli ca re pre sen ta un gru po
muy he te reo gé neo en su com po si ción. Las di fe ren cias eco nó mi cas, so cia les, 
edu ca ti vas y pro fe sio na les van a sig ni fi car un con jun to de ma ti ces y di fe ren -
cias en las ex pec ta ti vas y cur sos de ac ción que asu man los em plea dos, es pe -
cial men te en su re la ción con el go bier no y el gre mio sin di cal.

Sin em bar go, esta si tua ción no es su fi cien te para ex pli car los dis tin tos
re sul ta dos que tuvo el pro ce so de “re es truc tu ra ción del es ta do”. ¿Por qué a
pe sar de la di fi cil si tua ción eco nó mi ca, el caos rei nan te en la ad mi nis tra ción
pú bli ca y la cam pa ña de des pres ti gio que se pro pa gó en tre la so cie dad, el
acep ta mien to de los in cen ti vos de re nun cia no tuvo en to dos los mi nis te rios 
y en ti da des pú bli cas una mis ma ad he sión ma si va? ¿Por qué ra zón en unos
mi nis te rios el pro ce so de re or ga ni za ción fue re cha za do ma yo ri ta ria men te,
mien tras en otras de pen den cias pú bli cas se asu mió con más fa ci li dad? Te -
nien do en cuen ta los pro ble mas que en fren ta ba la CITE para ar ti cu lar una
ac ción con jun ta y ge ne ra li za da, así como sus es ca sos re cur sos de le gi ti mi dad 
no re sul ta ade cua do ex pli car es tas di fe ren cias a par tir de la pre sen cia o ac ti -
vi dad gre mial. Es pre ci sa men te, esa re pen ti na y ma si va po pu la ri dad que re -
ci bió la CITE en de ter mi na das “ba ses” la que debe ser ex pli ca da.

Para en ten der las di fe ren tes res pues tas de los tra ba ja do res es ta ta les
pue den ser vir nos los “mo de los de um bral” (Gra no vet ter 1990) de sa rro lla -
dos para ex pli car la ac ción co lec ti va. Como se ña la Gra no vet ter (Ibíd.: 137): 
“Los mo de los de con duc ta co lec ti va se de sa ro llan para si tua cio nes en las
que los ac to res tie nen dos al ter na ti vas y los cos tes y be ne fi cios de cada una
de pen den de cuán tos ac to res eli jan cada al ter na ti va”. Es tos mo de los se ba -

san en la hi pó te sis que cada in di vi duo tie ne un ni vel mí ni mo —el um bral—
que de ter mi na si par ti ci pa o no en una ac ción co lec ti va. Este ni vel re pre sen -
ta la can ti dad de per so nas que de ben par ti ci par en un cur so de ac ción para
que un in di vi duo lo gre com pro me ter se. Con es tos cri te rios po de mos es ta -
ble cer gru pos de per so nas de acuer do a su dis po si ción para asu mir una lí nea 
co lec ti va.

Este mo de lo po de mos apli car lo al pro ce so de “re nun cias vo lun ta rias”
que es ta ble ció el go bier no para dis mi nuir el per so nal ad mi nis tra ti vo a su
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car go. En esta si tua ción, cada em plea do te nía que op tar en tre con ti nuar tra -
ba jan do para el es ta do o aco ger se a la pro pues ta del go bier no y re nun ciar.
Esta de ci sión de pen dió evi den te men te, de múl ti ples fac to res, sin em bar go,
uno de ellos fue el nú me ro de em plea dos que acep ta ron una u otra op ción,
en tan to mo di fi ca ba la eva lua ción per so nal. En la me di da que más em plea -
dos re nun cia ron, la pro pues ta del go bier no re sul ta ba más atrac ti va para los
res tan tes.

De fi ni re mos en ton ces en tér mi nos ge ne ra les, tres ti pos de um bral:
bajo, me dio y alto, de acuer do al nú me ro de em plea dos que un in di vi duo
de bía de ver re nun ciar an tes de ani mar se a ha cer lo él mis mo.

El um bral bajo agru pa ba a dos ti pos de em plea dos. En pri mer lu gar,
los que pre sen ta ban me no res ca li fi ca cio nes, sus pues tos de pen dían de fa vo -
res po lí ti cos y sus pers pec ti vas de as cen so o es ta bi li dad eran re du ci das. En
se gun do lu gar, aque llos que por su ac ti vi dad con si de ra ban que po dían re in -
ser tar se rá pi da men te en el mer ca do la bo ral pri va do: cier tos téc ni cos y per -
so nal ad mi nis tra ti vo ca li fi ca do. Este es el gru po que rá pi da men te de ci dió
sa lir de la ad mi nis tra ción pú bli ca.

El um bral me dio lo in te gra ban quie nes ha bien do te ni do una ca rre ra
más o me nos exi to sa en la ad mi nis tra ción veían pe li grar sus lo gros o ha bían 
al can za do un ni vel tope den tro de sus ha bi li da des. Cada vez era más di fí cil
man te ner lo lo gra do. Este gru po, for ma do por di rec ti vos me dios, res pon sa -
bles de al gu nas ofi ci nas y pro fe sio na les de lar ga data en la ad mi nis tra ción es 
ani ma do por la ima gen del su pues to “éxi to” fue ra del es ta do que al can za ron 
los pri me ros re nun cian tes.

El um bral alto lo for ma ban prin ci pal men te los di ri gen tes sin di ca les. El
cuer po di rec ti vo de la CITE como de las ba ses afi lia das es ta ba for ma do
prin ci pal men te por pro fe sio na les o téc ni cos jó ve nes con mi li tan cia ac ti va.
En al gu nos ca sos, eran cau di llos den tro de su gre mio don de ha bían lo gra do 
ar ti cu lar una red de apo yo y so li da ri dad al mar gen de las or ga ni za cio nes po -
lí ti cas. Tam bién agru pa ba a aque llos real men te in te re sa dos en man te ner
una ca rre ra pú bli ca.

En cada mi nis te rio, de acuer do a como se ha bía so bre lle va do la cri sis
eco nó mi ca y la de bi li dad del gre mio, se en con tra ban gru pos en los tres um -
bra les des cri tos. Este ins tru men tal pue de ser vir nos para ex pli car por qué en
unas de pen den cias es ta ta les se acep tó rá pi da men te las re nun cias vo lun ta rias
mien tras que en otras el pro ce so fue más len to y con flic ti vo.

Lo que ocu rrió, en tér mi nos ge ne ra les, pa re ce ser que el gru po de um -
bra les me dios em pe zó a cre cer a cos ta del um bral alto. Por lo que el pro ce -
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so que si guie ron las “re nun cias vo lun ta rias” ten día a es ta ble cer fluc tua cio -
nes. Em pe za ba sien do asu mi do tí mi da men te por al gu nos em plea dos de
um bral bajo. La ac ción sin di cal en este mo men to re pre sen ta ba una sa li da
ra cio nal para aque llos de um bral ma yor y me dio. Mien tras tan to, los más
con ven ci dos de que dar se, se di vi dían en dos gru pos; uno pri me ro que re ba -
ja ba sus ex pec ta ti vas rá pi da men te y otro que las en du re cía. Así lle ga do un
mo men to, el pro ce so de re nun cias ad quie rió una ma yor ve lo ci dad y la ac -
ción sin di cal em pe zó a de bi li tar se. Fi nal men te, la ca de na de um bra les se
rom pió y so la men te per ma ne ció un nú cleo re du ci do de em plea dos que de -
sea ban con ti nuar en sus la bo res. Nue va men te, la ac ción sin di cal co bró vi -
gen cia pero ya se en con tra ba de bi li ta da en tan to nú me ro de par ti ci pan tes y
ca pa ci dad de pro pues ta.

Uno de los fac to res más im por tan tes que in flu yó en es tos cam bios fue
el de la es ta bi li dad. En la me di da que este de re cho era cues tio na do re pe ti da -
men te por el es ta do me dian te la le gis la ción y de cla ra cio nes acer ca de fu tu -
ros des pi dos, los tra ba ja do res eran ani ma dos con ma yor fuer za por la ex pe -
rien cia de los pri me ros en par tir. Es muy pro ba ble que el dis cur so acer ca
del éxi to de los pri me ros re nun cian tes haya su fri do al gu nas exa ge ra cio nes
para jus ti fi car la sa li da del se gun do gru po.

De for ma pa ra le la, los tra ba ja do res em pe za ron a eva luar la po si bi li dad
de que dar se en el pues to de tra ba jo. Mu chos de ellos ma ne ja ron una es tra -
te gia que com bi na ba ac cio nes para pre pa rar una sa li da exi to sa —cal cu lar los 
in gre sos que ob ten dría por su re nun cia, in for mar se so bre ne go cios po si bles, 
ave ri guar lo que se co men ta ba so bre CLAE y sus al tos in te re ses, etc.— y al
mis mo tiem po se pre pa ra ba para los exá me nes que el go bier no to ma ría
para ad ju di car las pla zas dis po ni bles.

2. Redes intermedias en la CITE

Toda or ga ni za ción im pli ca la exis ten cia de ca na les de in for ma ción. En
el caso que es tu dia mos, es in te re san te ano tar las di fe ren cias e in te rre la cio nes 
que se pro du cen en tre la in for ma ción “ofi cial” que cir cu la ba des de las per -
so nas que de ten ta ban el po der den tro de un mi nis te rio, o los per so na jes pú -
bli cos en los me dios de co mu ni ca ción pe rio dís ti cos, fren te a las múl ti ples
re des de co mu ni ca ción in for mal. El pe río do in me dia ta men te pre vio a la re -
duc ción del per so nal obli ga ba co ti dia na men te a una aten ta ob ser va ción so -
bre los pla nes del go bier no para la re duc ción de em plea dos, los me ca nis mos 
que se uti li za rían y lue go, la trans pa ren cia del pro ce so. Se for man nue vos
cir cui tos de in for ma ción por don de ru mo res, chis mes y “da tos se gu ros” cir -
cu lan flui da men te. El ac ce so a la in for ma ción más re cien te —en la me di da
que la fuen te eran los cír cu los del po der— im pli ca ba una cer ca nía a és tos y
por lo tan to re for za ba la au toi ma gen del in di vi duo. Los in di vi duos en si tua -
cio nes de in cer ti dum bre cons tru yen nu me ro sos es ce na rios po si bles como
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una es tra te gia para eva luar sus cur sos de ac ción. Den tro y fue ra de las ofi ci -
nas de los mi nis te rios y de más de pen den cias pú bli cas se aler ta ban mu tua -
men te so bre la “pró xi ma ex pul sión de to dos los tra ba ja do res”, la exis ten cia
de lis tas an tes de los exá me nes con los nom bres de los que se que da rían. Se
co men ta ba lo ocu rri do en otras de pen den cias tra tan do de en con trar los me -
ca nis mos y cri te rios que se ve nían apli can do para la se lec ción.

Una de los pro ble mas prin ci pa les del gre mio fue la ca ren cia de una di -
rec ción uni fi ca da y ho mo gé nea al mo men to de en fren tar al go bier no. En la
prác ti ca, las lí neas de fi ni das en la di rec ción eran de sa rro lla das de acuer do a la 
in ter pre ta ción par ti cu lar de base sin di cal. En los gre mios más ra di ca li za dos
se en fren ta ba de ci di da men te las dis po si cio nes del go bier no, en otros lu ga res
los tra ba ja do res acep ta ban las con di cio nes im pues tas sin ma yor pro tes ta.

Esta si tua ción se vio agra va da por la ine xis ten cia de or ga ni za cio nes in -
ter me dias más o me nos ho mo gé neas. La si tua ción de la CITE pue de gra fi -
car se como una es ca le ra de tres pel da ños: en el pri me ro se en con tra ban los
tra ba ja do res en su con jun to, el se gun do pel da ño re u nía a los sin di ca tos de
ra mas: co rreos, Mi nis te rio de Agri cul tu ra, mu ni ci pa les, sa lud, etc. El ter ce -
ro era la di rec ción na cio nal de la CITE. La di fe ren cia en tre el se gun do y el
ter cer pel da ño se en con tra ba en la dis tri bu ción de fuer zas po lí ti cas. Mien -
tras que cada di rec ti va de un sin di ca to de base era con tro la do por una sola
or ga ni za ción po lí ti ca, en la di rec ción na cio nal se es ta ble cían alian zas y
acuer dos que per mi tían una pre sen cia pro por cio nal a to das las agru pa cio nes 
po lí ti cas.

Cada di ri gen cia de base co or di na ba con el re pre sen tan te de su par ti do
en la di rec ción na cio nal. Esto sig ni fi có en la prác ti ca que el gre mio de sa rro -
lla ra dis tin tos cur sos de ac ción de acuer do al tem pe ra men to de cada agru pa -
ción po lí ti ca. Al fi nal la CITE te nía más un pa pel co or di na dor que or ga ni -
za dor. Cada gru po po lí ti co se preo cu pa ba por con tar con la ma yor can ti dad 
de ba ses para me jo rar su he ge mo nía en la di rec ción na cio nal de la CITE.

Esta si tua ción pro vo có una se rie de des con fian zas y com pe ten cias en tre 
las agru pa cio nes po lí ti cas. El sur gi mien to y con ti nui dad de re des de in for -
ma ción am plias en tre los sin di ca tos se sa cri fi ca ron en be ne fi cio de las re des
de in ter cam bio, que te nían al go bier no, al par ti do o al cau di llo como ejes
ar ti cu la do res. La im po si bi li dad de los dos úl ti mos para man te ner ali men ta -
das sus re des hizo que se op ta rá por la pro pues ta del go bier no.

3. Construcción  civil

La di fí cil si tua ción que atra ve só la in dus tria de la cons truc ción des de
fi nes de los años ochen ta has ta 1993 hizo que el ca rác ter pre ca rio de esta la -
bor se agu di za ra. Los tra ba ja do res de bie ron com bi nar este ofi cio con otras
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ac ti vi da des me nos re mu ne ra das que la cons truc ción. Por es tas ra zo nes, los
tra ba ja do res de la cons truc ción van a de sa rro llar una com ple ja tra ma de re -
des y con tac tos en su afán por man te ner se in for ma dos, así como ar ti cu la dos 
a aque llos que ca na li zan las opor tu ni da des de em pleo.

El eje ar ti cu la dor en es tos es que mas son los “maes tros” y los “con tra -
tis tas”, que ge ne ral men te son per so nas di fe ren tes, aun que en de ter mi na das
cir cuns tan cias un “maes tro” pue den ha cer las ve ces de “con tra tis ta”. Los
“con tra tis tas” son aque llos que sin te ner las ca li fi ca cio nes pro fe sio na les de
un in ge nie ro pue den, por la ex pe rien cia ad qui ri da di ri gir pe que ñas obras de 
cons truc ción, es pe cial men te en ca sas par ti cu la res. Su de no mi na ción pro vie -
ne pre ci sa men te por ser ellos quie nes ce le bran los “con tra tos” con el clien te. 
Los con tra tis tas para cum plir con los tra ba jos en car ga dos de ben con se guir
el per so nal ne ce sa rio. Por esta ra zón, ne ce si tan co no cer dón de en con trar a
maes tros ta rra jea do res, te che ros, car pin te ros, así como a peo nes. Tam bién
de ben co no cer al gu nos ru di men tos bá si cos para leer pla nos, es ta ble cer pre -
su pues tos y ubi car dis tri bui do res de ma te rial o los lu ga res don de con se guir
ma te ria les es pe cia les. La ma yor par te de con tra tis tas cuen ta con un gru po
de co no ci dos, es pe cial men te gen te con la que ya ha tra ba ja do o pai sa nos.
Los cos tos y sa la rios prác ti ca men te no se dis cu ten por que se uti li za como
re fe ren te las ta ri fas que son apro ba das por el go bier no, em pre sa rios y sin di -
ca to. So bre esta ba ses, en las ur ba ni za cio nes po pu la res y pue blos jó ve nes se
es ti pu la un pre cio me nor que de pen de tam bién de las ca pa ci da des de maes -
tros y tra ba ja do res, sus ca li fi ca cio nes o la re la ción con el con tra tis ta. Ge ne -
ral men te los nue vos o los más jó ve nes re ci ben un pago me nor, en tan to se
adu ce “que es tán apren dien do”.

A par tir de la Fe de ra ción se es truc tu ran otras for mas de so li da ri dad,
apo yo y ar ti cu la ción. En este es ce na rio, el lo cal sin di cal y los di ri gen tes in -
ter me dios re sul tan pie zas cla ves. Las ins ta la cio nes que dis po ne el gre mio en 
el dis tri to de La Vic to ria se en cuen tran con tan te men te con cu rri das por tra -
ba ja do res en ac ti vi dad, otros que es tán bus can do em pleo, jó ve nes, vie jos,
fa mi lia res, no vias y es po sas que tra tan de ha cer al gún trá mi te, un pe di do o
ges tión. To dos aque llos que se acer can al lo cal son tra ta dos con res pe to y
tie nen la se gu ri dad de que se rán aten di dos. En este pun to, la ex pe rien cia de 
los cua dros del PC para es ta ble cer bu ro cra cias más o me nos efi cien tes es fá -
cil de cons ta tar. El lo cal es un edi fi cio en cu yos pa sa di zos, di ri gen tes, ac ti -
vis tas y sim ples obre ros se cru zan apre su ra da men te. Ese es el mo men to
para ini ciar con tac tos, re no var amis ta des, bus car in for ma ción. El pa dre lle -
va a su jo ven hijo y lo pre sen ta ante un di ri gen te que lue go pro me te co lo -
car lo en al gu na obra; más allá un ac ti vis ta pasa el dato que en dos se ma nas
se re nue va la cons truc ción del tren eléc tri co en Ato con go. Dos se ño ras con -
ver san so bre los in gre sos de sus res pec ti vos ma ri dos com pa ran do la in for -
ma ción que cada uno de ellos les da. Las ofi ci nas bu llen de per so nas, que
es pe ran pa cien te men te, ante un tra ba ja dor que hace de se cre ta rio, ase gu rán -
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do les a to dos que se rán aten di dos, y así es en efec to. De rato en rato, José
Ris co, se cre ta rio ge ne ral de la Fe de ra ción, sale por los pa si llos, sa lu da ani -
ma da men te a cada tra ba ja dor, se de tie ne con al gún ac ti vis ta al que in te rro -
ga so bre su co mi té para lue go re gre sar a su ofi ci na o sa lir a al gu na re u nión.

Los que ha cen efi caz este es pa cio son los di ri gen tes in ter me dios, y los
re pre sen tan tes del sin di ca to de Lima, en tan to son los que re co rren día a
día la ciu dad vi si tan do las obras. Ellos sa ben cuán do se ne ce si ta gen te en al -
gún lu gar, cuán do con clui rá el tra ba jo en otro, si tal pro yec to será re lan za -
do; co no cen ade más a cada de le ga do, y a los más re pre sen ta ti vos de cada
base, pue den es ta ble cer rá pi da men te qué ba ses se en cuen tran más dis pues -
tas para mo vi li zar se y cuá les no; en qué lu ga res es ne ce sa rio en viar un di ri -
gen te más ex pe ri men ta do y tam bién co no cen los dis tin tos ti pos de em plea -
do res e in ge nie ros.

Toda esta in for ma ción re co gi da de ma ne ra casi per ma nen te, es uti li za -
da por es tos in ter me dia rios para ga ran ti zar un con jun to de leal ta des y re des 
de apo yo que bus can ser am plia das cons tan te men te. Los tra ba ja do res de
base ob tie nen “da tos se gu ros” so bre ofer tas de em pleo, los di ri gen tes in ter -
me dios ex tien den sus re des de ad he ren tes y la Fe de ra ción dis po ne de in for -
ma ción y per so nas para pla ni fi car con bas tan te éxi to sus mo vi li za cio nes y
cam pa ñas de pro tes ta.

III. LOS PROBLEMAS DE LA IDENTIDAD COLECTIVA

Po de mos con si de rar a la iden ti dad co lec ti va como el ám bi to don de
con flu yen tres di men sio nes cla ves en la for ma ción de los ac to res so cia les:
una pri me ra que com pren de las es truc tu ras de apren di za je y co no ci mien to
re la ti vas a los fi nes, me dios y ám bi tos de la ac ción co lec ti va; una se gun da,
que im pli ca el fun cio na mien to de re la cio nes en tre los ac to res, por las cua les
in te rac túen, ne go cien, etc. y fi nal men te las in ver sio nes emo cio na les —la
sub je ti vi dad— que per mi ten a los in di vi duos re co no cer se de una ma ne ra
de ter mi na da a pe sar de sus di fe ren cias ob je ti vas (Me luc ci 1994: 173). A
par tir de es tos ele men tos va mos a ana li zar las si mi li tu des y di fe ren cias de
los dos gre mios es tu dia dos.

1. Estructuras de aprendizaje y conocimiento

Como he mos vis to an te rior men te, en el caso de la ad mi nis tra ción pú -
bli ca, el con jun to de em plea dos man te nía una se rie de di fe ren cias que iban

des de las vías de ac ce so al em pleo, las fun cio nes rea li za das, el sta tus ad qui ri -
do, los in gre sos, las ex pec ta ti vas so bre fu tu ro, etc. To das es tas di fe ren cias
de for ma y con te ni do, im pli ca ban la exis ten cia de una se rie de nor mas dis -
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tin tas apli ca das a cada sec tor, es ca la fón, gru po o mi nis te rio. Lo que era vá li -
do en una ins tan cia de ja ba de ser lo en otra, lo que se apli ca ba a un fun cio -
na rio in gre sa do me dian te con cur so no lo era para otro que de bía al par ti do
go ber nan te su pues to. Esta si tua ción se agra va ba por la ac ción de las agru -
pa cio nes de iz quier da que es ta ble cie ron re la cio nes de con trol con los gre -
mios. La ne ce si dad de di fe ren ciar se fren te a la lí nea “in co rrec ta” de otra
agru pa ción era más fuer te que la bús que da de có di gos o nor mas co mu nes.

Un caso dia me tral men te opues to a lo que ocu rre en cons truc ción ci vil.
Tam bién exis ten las di fe ren cias en tre los dis tin tos tra ba ja do res aun que cier -
ta men te son me nos drás ti cas que en la ad mi nis tra ción pú bli ca. Sin em bar -
go, al ac ce der a un tra ba jo, cual quier jo ven en con tra rá a un con tra tis ta o
maes tro in te re sa do en en se ñar le los se cre tos del ofi cio, en tan to así pue den
am pliar sus re cur sos de mano de obra. Esta con fluen cia de in te re ses ha de -
ter mi na do la for ma ción de me ca nis mos es ta bles de apren di za je a car go de
maes tros. Por otra par te, la Fe de ra ción, a par tir del pro ce so de se lec ción de
di ri gen tes re se ña do lí neas arri ba, ha lo gra do es ta ble cer me ca nis mos don de
los fu tu ros di ri gen tes son cons tan te men te pues tos a prue ba y so me ti dos a
con trol, de tal ma ne ra que so la men te aque llos que lo gran ga nar se la con -
fian za de tra ba ja do res y di ri gen tes si mul tá nea men te son in cor po ra dos a ins -
tan cias su pe rio res.

2. Relaciones de interacción

En este pun to, tam bién re sul ta in te re san te la con tra po si ción en tre la
CITE y la FTCC. Tan to los tra ba ja do res de la ad mi nis tra ción pú bli ca en
ge ne ral, como aque llos ad he ren tes al gre mio sin di cal fue ron ais la dos de
otros sec to res de la so cie dad. El es ta do, como he mos se ña la do, ini ció una
cam pa ña de des pres ti gio fren te al tra ba ja dor y su gre mio. Esta me di da re -
sul tó cla ra men te exi to sa. El em plea do pú bli co fue vis to con des con fian za y
an ti pa tía por par te de la opi nión pú bli ca. Se aso cia ba su ima gen con la co -
rrup ción, de si dia y abu so de po der Los pro ble mas ya men cio na dos en la
con duc ción de la CITE le im pi die ron —a pe sar de ser cons cien tes de la es -
tra te gia del go bier no— res pon der ade cua da men te.

De esta ma ne ra, tan to el em plea do pú bli co como su or ga ni za ción gre -
mial per die ron cre di bi li dad y res pe to fren te a los de más ac to res so cia les.
Na die qui so asu mir la de fen sa de los em plea dos pú bli cos. Nun ca an tes un
sec tor de tra ba ja do res fue de ja do a su suer te de ma ne ra tan cla ra. La ine xis -
ten cia de es pa cios don de pre sen tar pro pues tas o pro tes tas —los ca na les de
te le vi sión ya no in for ma ban de sus huel gas, sal vo para cri ti car las— y las di -
fi cul ta des de la di ri gen cia para ar ti cu lar una es tra te gia co mún hi cie ron que
la CITE no tu vie ra ca pa ci dad de res pues ta.

Una si tua ción com ple ta men te di fe ren te ocu rre con la Fe de ra ción de
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Cons truc ción Ci vil. El gre mio de los tra ba ja do res de la cons truc ción man -
tie ne di ver sos es pa cios don de se re la cio na con otros tra ba ja do res, los em -
pre sa rios y el es ta do. En el pri mer caso, tie ne su par ti ci pa ción ac ti va en la
CGTP don de ha sido una de las fe de ra cio nes más im por tan tes en los úl ti -
mos años, man te nien do tan to su apo yo como una po si ción au tó no ma en
de ter mi na das co yun tu ras. Con los em pre sa rios de la cons truc ción, la Fe de -
ra ción se en car ga de la co ges tión de dos ins ti tu cio nes: CE CO NA FO VI -
CER, en car ga da de ad mi nis trar par te de los re cur sos sin di ca les para cons -
truir cen tros re crea cio na les para sus afi lia dos en todo el país; y SEN CI CO,
ins ti tu ción edu ca ti va en car ga da de la for ma ción téc ni ca de al ba ñi les y afi -
nes. Con el es ta do, se man tie nen los con tac tos a tra vés del mi nis te rio de tra -
ba jo y el de cons truc ción y vi vien da, don de se dis cu te tan to lo re la ti vo al
“plie go úni co” como los pla nes de edi fi ca cio nes del go bier no.

La par ti ci pa ción del gre mio en es tos es pa cios es del co no ci mien to de
to dos los afi lia dos. Uno de los ele men tos que es im por tan te des ta car en el
fun cio na mien to de la Fe de ra ción es el flu jo de in for ma ción que co rre de los 
ad he ren tes de base has ta la di rec ción na cio nal y vi ce ver sa. Ya sea me dian te
vo lan tes, bo le ti nes, re u nio nes pe rió di cas con los ac ti vis tas o me dios in for -
ma les como las con ver sa cio nes en el lo cal sin di cal y las obras en eje cu ción.
Este ni vel de in for ma ción per mi te dar una ima gen de trans pa ren cia en el
ma ne jo de la or ga ni za ción.

3. Reconocimiento subjetivo

¿Era po si ble ha blar de un “no so tros” que su pe ran do las di fe ren cias po -
lí ti cas y per so na les ar ti cu le a to dos los em plea dos pú bli cos sin di ca li za dos?
Se gún un ex-di ri gen te na cio nal de la CITE:

Ha bía mu cha di vi sión, cada uno tra ta ba de ve lar por lo suyo, esa ló gi ca

par ti da ria fue fa tal para no so tros en tan to nos im pi dió ver más allá de

nues tros in te re ses par ti cu la res. Los par ti dos es ta ban en todo, no se po día 

acor dar ni dis cu tir nada sin el vis to bue no de ellos, cual quier acuer do de -

bía de ser apro ba do por otros com pa ñe ros, y has ta que no ba ja ra la lí nea

no sa bías si tal base apo ya ba o no cual quier me di da...

 El re ce lo y la des con fian za no eran so la men te es ta dos de áni mo com -
par ti dos por los afi lia dos a la CITE. El cli ma ge ne ral du ran te el pro ce so de
re duc ción de per so nal era si mi lar en el con jun to de los fun cio na rios pú bli cos.

La si tua ción des cri ta por una fun cio na ria que lo gró apro bar los exá me -
nes de se lec ción mues tra cómo los la zos —ami ca les, de so li da ri dad, de apo -
yo mu tuo, ideo ló gi cos— crea dos den tro de cada cen tro la bo ral del es ta do
fue ron que bra dos en una si tua ción de alta in cer ti dum bre:
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A cada mo men to ve nía al guien, del piso de arri ba o del res tau ran te, pa sa -

ba y te de cía, es tás en la lis ta ne gra, lue go ve nía otro y te de cía, tú te que -

das... era un pan de mo nio. Las bo las y chis mes eran de to dos los días. Los 

que en tra ron con el Apra van a sa lir pri me ro, en ton ces unos se ale gra ban

y otros se asus ta ban... los que tie nen más de cua tro amo nes ta cio nes sa len, 

de cían y ocu rría igual. En ese mo men to, na die es ta ba se gu ro y cada cual

ve la ba por sí mis mo, mi ra bas tu ex pe dien te para ver tus mé ri tos, te bus -

ca bas una va ri ta, en fin... ha bían pe si mis tas que te de cían ya es tás fue ra,

otros creían que se que da ban ten go mi vara en el go bier no y se pa sea ban

tran qui los...

En cons truc ción ci vil las ba ses de una sub je ti vi dad po si ti va pro vie nen
de dos fuen tes: por un lado, el pres ti gio lo cal que dis po nen los “maes tros”
en los ba rrios don de ge ne ral men te la bo ran y por otro, la pro pia Fe de ra ción
con la que exis ten fuer tes vín cu los de iden ti dad. El am plio lo cal que se le -
van ta en el dis tri to de La Vic to ria es mo ti vo de or gu llo para los afi lia dos al
gre mio. Asi mis mo, los dis tin tos en fren ta mien tos con las fuer zas po li cia les
pro vo ca ron a lo lar go del tiem po la muer te de va rios tra ba ja do res crean do
un con jun to de már ti res. El ejem plo pa ra dig má ti co es el ase si na to de Pe dro 
Huillca, ad ju di ca do en ese en ton ces a Sen de ro, que con so li dó esta ima gen
tan to fren te a sí mis mos como fren te al res to de la so cie dad. Las re fe ren cias
a Huillca y la idea li za ción de que es ob je to sir ve como re cur so de le gi ti mi -
dad tan to del gre mio fren te a la so cie dad —“lu cha mos con tra sen de ro”—
como de la ac tual di ri gen cia fren te a sus afi lia dos —“so mos sus he re de -
ros”— de tal ma ne ra que con so li da un sen ti mien to de per te nen cia co mún9.

Las ra zo nes para que los tra ba ja do res acep ten una afi lia ción fuer te men -
te mar ca da por el com pro mi so pa re ce en con trar se en los “in cen ti vos se lec ti -
vos”, es de cir, aque llos re sul ta dos per so na les pro duc to de la ac ti vi dad co lec -
ti va: pres ti gio, res pe to, una red de apo yo con si de ra ble y asi mis mo la gra ti fi -
ca ción de “ha cer lo co rrec to”. Es tos ele men tos es tán cla ra men te pre sen tes
en tre los di ri gen tes in ter me dios y ac ti vis tas de la Fe de ra ción. Ellos de ben
re co rrer co ti dia na men te la ciu dad, de obra en obra, ve ri fi can do la for ma -
ción de co mi tés sin di ca les, la elec ción de de le ga dos, la asis ten cia a las re u -
nio nes, la en tre ga de la cuo ta sin di cal, el res pe to de los acuer dos es ta ble ci -
dos y es cu char cual quier re cla mo o que ja de los tra ba ja do res.
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9.  Para Ta pia el ase si na to de Huill ca re pre sen ta sim bó li ca men te “la cri sis del sin di ca lis mo
cla sis ta” e “in te rrum pe una eta pa de in ten tos de in no va ción del dis cur so cla sis ta”. Es po si ble en sa yar
otra in ter pre ta ción, en don de la muer te del di ri gen te haya sig ni fi ca do una le gi ti ma ción de los tra ba -
ja do res de la cons truc ción y del sin di ca lis mo en ge ne ral fren te a la so cie dad, en una co yun tu ra don de 
el sen de ris mo era vis to en toda ac ción que sig ni fi ca ba pro tes ta o re cla mo so cial. Por otra par te, los
es fuer zos por re no var dis cur sos y prác ti cas sin di ca les —al mar gen de su éxi to— no se han de te ni do
des de en ton ces. Prue bas de ello son los cam bios ope ra dos en la or ga ni za ción y di rec ción de la CGTP 
ocu rri dos des de el con gre so de no viem bre de 1995.
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Es tos ele men tos, el pres ti gio de los maes tros a es ca la lo cal y el de la Fe -
de ra ción como con jun to, son las ba ses para un re co no ci mien to mu tuo, una
sen sa ción de per te nen cia, res pe to y or gu llo que es com par ti da por to dos los
tra ba ja do res. Se pue den es cu char crí ti cas y re cla mos so bre la con duc ción del
gre mio o las po lí ti cas se gui das con res pec to al go bier no, pero es di fí cil que
al gún sec tor o gru po opo si tor lo gre au dien cia a par tir de una es tra te gia que
bus que di vi dir la ac ción con jun ta. El fan tas ma del “di vi sio nis mo” y la alta va -
lo ra ción de la uni dad como pie za fun da men tal para el éxi to del gre mio son a
la vez ele men tos de esta iden ti dad co mún y re cur sos del jue go po lí ti co.

Asi mis mo, tam po co es tas re la cio nes im pli can un ca rác ter to ta li za dor.
Un sec tor den tro de los tra ba ja do res dis po nen de tiem po para otras ac ti vi -
da des como re u nio nes so cia les, es tu diar, ir a fies tas, es tar con los ami gos
del ba rrio, etc. En es tos es pa cios van a co no cer y tra tar a per so nas ale ja das
de la cons truc ción; am bu lan tes, mi cro- em pre sa rios, se cre ta rias, em plea dos
etc. Allí se for ma ran al gu nos de sus va lo res y có di gos sim bó li cos, prác ti cas
y cos tum bres. Cre emos que este pro ce so es par te de las con di cio nes en que
las iden ti da des sin di ca les se de sa rro llan en la so cie dad ac tual.

IV.  CONCLUSIONES

La cri sis del sin di ca lis mo re sul ta im po si ble de ne gar. No es nues tra in -
ten ción pre sen tar un es ce na rio tran qui li za dor y op ti mis ta para tra ba ja do res
y gre mios. Sin em bar go, re sul ta per ti nen te se ña lar que la ma yor par te de
es tu dios e in ter pre ta cio nes so bre los cam bios ocu rri dos en la es ce na la bo ral
es tán mar ca dos por una vi sión es tre cha de esta cri sis del sin di ca lis mo.
Como he mos tra ta do de de mos trar, no es po si ble en ten der la va rie dad de
si tua cio nes que atra vie san los gre mios la bo ra les en nues tra so cie dad a par tir 
de es que mas que les ads cri ben com por ta mien tos o iden ti da des de acuer do a 
su cer ca nía o re cha zo a re fe ren tes ar bi tra rios como el “cla sis mo” o los pe -
que ños em pre sa rios. Los ti pos de li de raz go gre mial que he mos des cri to
—de cau di llos, de di rec ción ais la da, fuer tes y dé bi les— pre sen tan una ex pli -
ca ción más va ria da de las con duc tas de los tra ba ja do res sin di ca li za dos a par -
tir de los re cur sos que son em plea dos en las ne go cia cio nes y tra ba jo co ti dia -
no. Per mi ten en ten der por que al gu nas agru pa cio nes sin di ca les son ca pa ces
de in te re sar se por la pro duc ción y la efi cien cia, es tán dis pues tas a con ver sar
y lle gar a acuer dos es ta bles con la em pre sa y se preo cu pan por la ca pa ci ta -
ción de sus afi lia dos; pero al mis mo tiem po, en caso de que sus de re chos o
los acuer dos no sean res pe ta dos, pue den em bar car se en me di das de pre sión
como huel gas y mo vi li za cio nes.

Exis ten tres es pa cios don de las es tra te gias sin di ca les se de sa rro llan ge -
ne ral men te: el es pa cio de la pro pia fá bri ca, las em pre sas de la mis ma rama y 
las ins ti tu cio nes es ta ta les. En es tos ám bi tos, los tra ba ja do res a tra vés de sus
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gre mios pre sen tan sus rei vin di ca cio nes y re cla mos, pre sio nan por sus in te re -
ses y es ta ble cen acuer dos.

Como he mos vis to, den tro de la em pre sa se han efec tua do im por tan tes 
cam bios. Una lec tu ra ini cial pue de dar cuen ta del paso de un es ce na rio ho -
mo gé neo a otro don de la di ver si dad de in te re ses es la cons tan te. Sin em bar -
go, el pro ce so se ha de sa rro lla do como un cam bio de una di ver si dad ar ti cu -
la da al re de dor del sin di ca to a otra que res pon de a di fe ren tes pa tro nes de ar -
ti cu la ción. Es de cir, las di fe ren cias ét ni cas, ge ne ra cio na les, de in gre sos, ex -
pe rien cia, ac ti vi dad siem pre es tu vie ron pre sen tes y se hi cie ron sen tir den tro
de la fá bri ca o em pre sa. Pero a par tir de las es truc tu ras que el sin di ca to
brin da a ese con jun to di ver so se cons tru ye un “no so tros” co mún. En este
pro ce so sig ni fi có un ele men to im por tan te como se ña la Ca ta la no (1994):
que “la re pre sen ta ción sin di cal cons tru yó dia léc ti ca men te la iden ti dad de
sus re pre sen ta dos a tra vés de un do ble mo vi mien to: de di fe ren cia ción por
un lado y, de in te gra ción so cial por el otro”. Este pro ce so, que li ma ba as pe -
re zas y per mi tía una pre sen cia le gi ti ma da en la so cie dad era rea li za do ade -
cua da men te por los la zos que los gre mios de sa rro lla ban en cada em pre sa.

A par tir de los años ochen ta, es tos la zos per de rán su efi ca cia como ele -
men tos de iden ti fi ca ción e in te gra ción so cial. La ma yor par te de sin di ca tos
man te nía li de raz gos de cau di llos que fue ron in ca pa ces de re no var los la zos
de iden ti dad e in te gra ción, por lo que fue ron trans for mán do se en di rec cio -
nes ais la das o gre mios dé bi les. Los ca sos de em pre sas como IN DE CO re -
sul tan ejem pla res, el mis mo pro ce so pue de apli car se a al gu nas de las ba ses
de la CITE. Es en ton ces cuan do las di fe ren cias con te ni das suel tan sus ama -
rras y apa re cen en el es ce na rio como de ter mi nan tes de con duc tas di ver sas y
cen trí fu gas. En el es pa cio de la em pre sa pre sen cia mos frac tu ras que pa re cen 
in sal va bles: ge ne ra cio na les, ét ni cas, de ofi cio, etc. Los la zos que se cons tru -
yen des de el sin di ca lis mo so la men te lo gran ar ti cu lar sec to res o gru pos,
mien tras que un con jun to am plio de tra ba ja do res en cuen tra los me ca nis mos 
de iden ti dad e in te gra ción fue ra de su ac ti vi dad pro duc ti va.

Por otro lado, la re la ción de los sin di ca tos de base en el es pa cio in ter -
me dio ha es ta do mar ca do por sus re la cio nes con fe de ra cio nes de rama y
cen tra les na cio na les. Lue go de un pe río do don de los gre mios se em bar ca -
ron, a par tir de ini cia ti vas par ti da rias, en pro ce sos de cen tra li za ción en todo 
ni vel —que no fun cio na ron real men te en la ma yo ría de los ca sos—, los gre -
mios hoy des cu bren por sí mis mos las ven ta jas de un tra ba jo co or di na do a
una es ca la in ter me dia. Sin em bar go, este pro ce so no siem pre toma los ca -
mi nos tra di cio na les. Al gu nos gre mios op tan por for ta le cer vie jas fe de ra cio -
nes, así, un lo cal aban do na do vuel ve tí mi da men te a ser re to ma do como es -
pa cio de co or di na ción y en cuen tro. Otros, em pie zan a co or di nar a par tir de 
su cer ca nía geo grá fi ca o apro ve chan do vie jos la zos ami ca les. Ac ti vi da des re -
crea ti vas para con se guir fon dos, cam peo na tos re lám pa gos, son los es pa cios
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ini cia les en don de se com par ten in for ma cio nes y ex pe rien cias. La pre ca rie -
dad de es tos la zos es com pen sa da por la fa ci li dad de su con vo ca to ria. Un
he cho im por tan te, y que mar ca di fe ren cias con ex pe rien cias an te rio res es
que es tos es pa cios no se li mi tan al me dio la bo ral, o ex clu si va men te sin di cal, 
in clu yen a even tua les, fa mi lia res, los pai sa nos, el ba rrio. Las es ca sas fuer zas
lo ca les que cuen tan los obli gan a bus car apo yo en una so li da ri dad bá si ca. Es 
a este ni vel que pro ba ble men te se jue gan las ma yo res opor tu ni da des de re -
no var el dis cur so sin di cal.

Una si tua ción di fe ren te en fren tan cen tra les na cio na les como la Con fe -
de ra ción Ge ne ral de Tra ba ja do res del Perú (CGTP). Los sin di ca tos que
más re cu rren a ella, so li ci tan do apo yo ma te rial, di rec ción y ase so ría le gal
son los gre mios más dé bi les; sin em bar go, su vi gen cia de pen de en gran me -
di da del apo yo ma te rial que pue dan dar le las fe de ra cio nes y sin di ca tos más
fuer tes. Un cir cu lo vi cio so atra pa los es fuer zos de la di rec ción na cio nal de
esta cen tral. Los éxi tos que pue dan lo grar con los sin di ca tos me no res no re -
pre sen tan un ali cien te para las fe de ra cio nes eco nó mi ca men te sol ven tes, al
mis mo tiem po, de de di car se a las de man das de és tas —di se ño de po lí ti cas
al ter na ti vas, pre sio nes en el par la men to, co ber tu ra en los me dios— de ja ría
de aten der a un ma yor nú me ro de ba ses. Esta si tua ción, pue de nue va men te
en con trar so lu ción en el for ta le ci mien to de ins tan cias in ter me dias.

En el ac ce so a ins ti tu cio nes es ta ta les, los par ti dos po lí ti cos han sido el
me dio tra di cio nal men te em plea do. Se ha men cio na do en re pe ti dos lu ga res
el pa pel que han cum pli do las agru pa cio nes de iz quier da en los años se ten ta 
para la for ma ción y or ga ni za ción de los sin di ca tos en nues tro país. Sin em -
bar go, esta deu da no so la men te im pli ca los as pec tos de or ga ni za ción y con -
te ni dos ideo ló gi cos; com pren de tam bién as pec tos más com ple jos como có -
di gos de co mu ni ca ción, uni ver sos sim bó li cos y prác ti cas de in te rre la ción.
En mu chos ca sos, los co mi tés de obra fun cio na ban como “cé lu las abier tas”
del par ti do en que mi li ta ban sus di ri gen tes. Por esta ra zón, re sul tan im por -
tan tes los cam bios ope ra dos en la pre sen te dé ca da en las re la cio nes en tre
par ti dos y sin di ca tos. El fin de una pre sen cia re gu lar y or gá ni ca de par ti dos
de iz quier da en el me dio sin di cal im pli ca una se rie de pro ble mas para el de -
sem pe ño de los gre mios. Los sin di ca tos ya no cuen tan con la in fraes truc tu -
ra de lo ca les, ma te ria les de im pre sión y ac ti vis tas dis pues tos a apo yar el tra -
ba jo co ti dia no así como el ac ce so a un dis cur so y pro pues ta de ca rác ter po -
lí ti co na cio nal. Tam po co tie nen el mis mo ac ce so que an ta ño a ins tan cias
de ci si vas como el Par la men to o el Mi nis te rio de Tra ba jo.

Sin em bar go, al ana li zar el de sem pe ño de los li de raz gos en con tra dos y
su pa pel en la for ma ción de iden ti da des co lec ti vas en con tra mos que los par -
ti dos po lí ti cos no de sem pe ñan un pa pel cen tral en la per ma nen cia y for ta le -
ci mien to de iden ti da des co mu nes en el sin di ca lis mo. De un sin di ca lis mo
fuer te men te tri bu ta rio de tra di cio nes, va lo res y có di gos de iz quier da, pa sa -
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mos a un es ce na rio don de la ac ti vi dad pro duc ti va par ti ci pa con ma yor cla ri -
dad en la de fi ni ción de iden ti da des y va lo res, pero com par te esta si tua ción
con otras re la cio nes y ele men tos de la vida co ti dia na de los tra ba ja do res. No 
es po si ble iden ti fi car una iden ti dad cla ra y de fi ni da a los tra ba ja do res sin di -
ca li za dos en la ac tua li dad. Pero la va rie dad en con tra da en cie rra más po si bi -
li da des que las de una sim ple cri sis fi nal.
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