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PRÓLOGO 
 
Cuando el conflicto termina, pero la herida sigue abierta 
 
El conflicto terminó, al menos en el papel, se firmó un acta, se emitió una 
resolución, se reconoció a una dirigencia, se cerró un expediente. La vida sindical 
siguió su curso formal: se reanudaron trámites, se convocaron reuniones, se 
retomaron discursos de unidad. Desde fuera, todo parece estar en orden. 
 
Pero por dentro, algo sigue roto. Quienes han vivido un conflicto sindical 
profundo lo saben: el día en que “termina” el conflicto no siempre es el día en que 
empieza la calma. Muchas veces, es apenas el inicio de un silencio incómodo, de 
una convivencia forzada, de una normalidad que se sostiene con alfileres. Las 
personas vuelven a compartir espacios, pero ya no se miran igual. Las palabras se 
cuidan, los gestos se interpretan, la desconfianza se instala como un huésped 
permanente. 
 
El conflicto se fue, pero dejó heridas abiertas. Este libro nace de esa experiencia 
que casi nadie quiere nombrar. De ese momento posterior a la pelea, cuando ya 
no hay consignas, ni marchas, ni asambleas encendidas, pero tampoco hay paz. De 
ese tiempo extraño en el que el sindicato sigue existiendo, pero ya no se siente 
como hogar, sino como un territorio marcado por el dolor, el enojo y la sospecha. 
 
El sindicalismo sabe pelear, sabe resistir, sabe denunciar, confrontar, exigir. Lo 
que no sabe —o no ha querido aprender— es cómo sanar. Durante décadas, 
el conflicto ha sido visto como una prueba de fuerza, como una batalla que se gana 
o se pierde. Quien vence, gobierna; quien pierde, se adapta o se va. El problema es 
que, cuando el conflicto ocurre dentro del sindicato, no hay verdaderos ganadores. 
Incluso quien “gana” una elección impugnada, una disputa interna o una ruptura 
organizativa, hereda una estructura dañada, una base dividida y una legitimidad 
frágil, aun así, se actúa como si nada hubiera pasado. 
 
Se exige “unidad” sin haber reconocido el daño, se pide “mirar hacia adelante” sin 
haber mirado de frente el dolor. Se invoca la institucionalidad para evitar 
conversaciones incómodas. 
 
los sindicatos también se rompen por dentro, y no basta con resolver el 
conflicto jurídico o político para repararlos. 
 
Porque los conflictos prolongados dejan huellas, cansancio, resentimiento, miedo 
a participar. Dejan personas valiosas que se alejan, que guardan silencio o que 
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desconfían para siempre. Dejan, sobre todo, una pregunta que rara vez se 
formula en voz alta: ¿cómo volvemos a confiar después de habernos 
lastimado? 
 
Hablar de sanación en el mundo sindical puede parecer extraño. Durante mucho 
tiempo, conceptos como cuidado, reparación emocional o justicia restaurativa han 
sido vistos como ajenos a la lucha colectiva, como si fueran signos de debilidad. 
Pero no lo son. Todo lo contrario. Sanar una organización requiere valentía. 
Requiere asumir responsabilidades, reconocer errores y aceptar que el daño no se 
borra con el paso del tiempo ni con un cambio de dirigencia. 
 
Sanar no es olvidar, tampoco es perdonar a la fuerza, fingir que no pasó nada, o 
no nombrar lo que dolió. Es aceptar que hubo decisiones que fracturaron la 
confianza y personas que resultaron heridas. 
 
Este libro no busca reabrir conflictos ni repartir culpas sin sentido. Tampoco 
pretende ofrecer recetas mágicas o soluciones rápidas. Su propósito es más 
humilde y, al mismo tiempo, más profundo: abrir un espacio para pensar qué 
hacemos después del conflicto, cuando el ruido baja y queda el daño. 
 
Aquí se hablará de organizaciones sindicales que siguen funcionando, pero que ya 
no se sienten vivas. De sindicatos que cumplen con la ley, pero han perdido el 
vínculo con su base. De liderazgos que heredaron estructuras rotas sin saber cómo 
reconstruirlas. Y también de personas trabajadoras que aman su sindicato, pero ya 
no confían en él. 
 
Este libro está escrito para quienes saben que el conflicto no es solo un episodio, 
sino una experiencia que marca. Para quienes entienden que la democracia sindical 
no termina con una votación, sino que continúa en la forma en que se procesa el 
desacuerdo. Para quienes creen que un sindicato fuerte no es el que nunca se 
rompe, sino el que sabe repararse. 
 
Porque la verdadera pregunta no es si habrá conflictos —los habrá siempre—, 
sino qué hacemos con las heridas que dejan. Si este libro logra algo, ojalá sea 
esto: ayudar a reconocer que sanar también es una tarea sindical. Que reconstruir 
la confianza es parte de la lucha, y que no hay futuro colectivo posible si seguimos 
ignorando el daño que cargamos por dentro. 
 
 
El conflicto terminó. Ahora toca decidir si la herida seguirá abierta o si, por fin, 
empezamos a cuidarla. 
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INTRODUCCIÓN 
 
El silencio después de la pelea 
 
Después de la pelea viene el silencio. No un silencio tranquilo, sino uno pesado, 
uno que se instala en los pasillos del sindicato, en las asambleas poco concurridas, 
en los grupos de mensajería donde antes todo ardía y ahora nadie escribe. Es el 
silencio que aparece cuando ya se dijo todo lo que se podía decir a gritos… y nadie 
sabe qué decir después. 
 
Ese silencio no es paz, es cansancio, desconfianza, miedo de volver a hablar. En 
muchos sindicatos, el conflicto es una etapa conocida. Se pelea por la dirigencia, 
por la toma de decisiones, por el rumbo de la organización. Hay denuncias, 
acusaciones, bandos, discursos encendidos. Se usan todas las herramientas 
disponibles: la ley, la movilización, la presión política, la confrontación pública, y 
durante ese tiempo, todo parece claro: hay un “nosotros” y un “ellos”. Pero cuando 
el conflicto termina, esa claridad se rompe. 
 

Imaginemos a Rosa, trabajadora administrativa y afiliada desde hace quince años. 
Durante meses participó activamente en un conflicto interno por la dirigencia de su 
sindicato. Asistió a reuniones, defendió posturas, discutió con compañeros que conocía desde 
hace años. Al final, el conflicto se resolvió: hubo una resolución legal, una dirigencia 
reconocida y un llamado oficial a la unidad. 
 
Hoy, Rosa sigue yendo al sindicato, pagando cuotas, cumpliendo, pero ya no habla. En las 
asambleas se sienta al fondo. Evita tomar la palabra. Cuando hay votaciones, participa 
sin entusiasmo. No confía. No porque haya perdido, sino porque se sintió lastimada. 
Durante el conflicto, fue señalada, ignorada y, en algunos momentos, humillada. Nadie le 
ha preguntado cómo está. Nadie ha reconocido que hubo excesos. Simplemente se asumió 
que, como el conflicto terminó, ella debía “superarlo”. 

 
Ese es el silencio después de la pelea. No es solo individual, es colectivo. Es una 
cultura que se repite una y otra vez en las organizaciones sindicales: sabemos 
cómo confrontar, pero no sabemos cómo reparar lo que rompemos en el 
camino. 
 
El sindicalismo nació y creció en la confrontación. Históricamente, tuvo 
que pelear contra empleadores poderosos, gobiernos autoritarios y sistemas 
profundamente desiguales. Aprendió a resistir, a organizarse en la adversidad, a 
no ceder fácilmente. Esa historia forjó una identidad combativa, orgullosa de su 
capacidad de lucha. Esa identidad es valiosa, ha permitido conquistas laborales, 
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derechos colectivos y dignidad para millones de personas. El problema surge 
cuando ese mismo lenguaje de confrontación se traslada sin matices al interior del 
sindicato. 
 
Dentro de la organización, el desacuerdo se vive como traición. La crítica 
se interpreta como ataque. El conflicto interno se convierte en una guerra 
donde todo vale. Se normalizan prácticas que, vistas desde fuera, serían 
inaceptables: descalificaciones personales, exclusión, uso del miedo, silenciamiento 
de voces disidentes. Cuando todo eso pasa, se deja una estela de daño que nadie 
quiere mirar. 
 

“En el Sindicato Horizonte Laboral, el conflicto duró casi dos años. Hubo elecciones 
impugnadas, recursos legales, plantones y comunicados cruzados. Cuando finalmente se 
resolvió, la nueva dirigencia convocó a una asamblea extraordinaria. 
El mensaje fue claro: —“Compañeras y compañeros, el conflicto ha quedado atrás. Ahora 
debemos mirar al futuro y trabajar unidos”. 
 
No hubo un espacio para hablar de lo ocurrido, no se reconocieron errores ni se mencionaron 
los agravios; se asumió que la unidad podía decretarse. Durante las primeras semanas, 
todo pareció funcionar. Pero poco a poco comenzaron los problemas: baja asistencia, falta 
de voluntarios, resistencia pasiva, rumores constantes. El sindicato seguía existiendo, pero 
algo se había quebrado. Las personas no confiaban en un liderazgo que pedía unidad sin 
haber asumido el costo humano del conflicto. El mensaje implícito fue: “Aquí se pelea 
fuerte, pero luego se guarda silencio”. 

 
El silencio después de la pelea tiene consecuencias profundas. No se ve en los 
informes financieros ni en los registros legales, pero se siente en la vida cotidiana 
del sindicato. Se manifiesta cuando: 
 

➢ Las personas dejan de participar por miedo a ser señaladas. 
➢ La crítica desaparece, no porque todo esté bien, sino porque nadie quiere 

exponerse. 
➢ Los liderazgos se aíslan, rodeándose solo de personas afines. 
➢ La organización pierde creatividad, energía y sentido colectivo. 

 
En el Sindicato Unidad y Futuro, Carlos, un joven trabajador, decidió no postularse al 
comité juvenil después de haber visto cómo trataron a quienes participaron en el conflicto 
anterior. —“Prefiero no meterme en problemas”, dijo. 
Y con esa decisión, el sindicato perdió una voz nueva, una energía distinta, una posibilidad 
de renovación. Ese es el daño organizacional que deja el conflicto no sanado. 
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Sanar requiere algo que el sindicalismo rara vez ha practicado: detenerse. 
Escuchar sin responder. Reconocer sin justificarse. Aceptar que se causó daño 
incluso cuando se actuó con convicción. Además, existe una idea muy 
arraigada: hablar del daño interno “debilita” al sindicato. Se teme que 
reconocer errores sea usado en contra por el empleador o por actores externos. Y 
así, por proteger una imagen de fortaleza, se sacrifica la salud interna de la 
organización. Pero la fortaleza que se construye sobre silencios forzados es frágil. 
Sanar no es rendirse. 
 
Sanar no significa renunciar a la lucha ni diluir las diferencias. Significa 
aprender a procesarlas sin destruirnos. Significa entender que el conflicto no 
solo tiene una dimensión política o jurídica, sino también humana. Cuando un 
sindicato no sana, el conflicto se queda a vivir dentro de él. Se transforma en 
desconfianza crónica, en divisiones latentes, en una organización que sobrevive, 
pero no florece. 
 
Este libro parte de una convicción simple: no basta con ganar una disputa si el 
costo es una organización rota. La verdadera victoria sindical es aquella que 
permite seguir luchando juntas y juntos, con memoria, con responsabilidad y con 
cuidado. Porque después de la pelea, el silencio no debería ser el final. 
Debería ser el momento de empezar a hablar distinto. 

 
PARTE I. EL CONFLICTO QUE NO SE CERRÓ 

 
Capítulo 1. Cuando el conflicto se vuelve permanente 

 
Hay conflictos que tienen un inicio claro, un momento de mayor intensidad y un 
cierre. Duelen, desgastan, dejan aprendizajes y, con el tiempo, se transforman en 
experiencia. Pero hay otros conflictos —demasiados en el mundo sindical— que 
no siguen ese camino. No terminan. Se alargan. Se enquistan. Se vuelven parte de 
la vida cotidiana de la organización. Cuando eso ocurre, el conflicto deja de ser un 
episodio y se convierte en una forma de existir. 
 
Al principio, nadie lo nota. Todo empieza con una diferencia legítima: una elección 
cuestionada, una decisión que no gustó, una dirigencia que perdió confianza. Se 
presentan inconformidades, se convocan reuniones tensas, se forman grupos con 
visiones distintas. Hasta ahí, nada fuera de lo común. El conflicto es parte natural 
de cualquier organización democrática. 
 
El problema surge cuando no se cierra. Pasan los meses. Luego los años. Los 
procesos legales se alargan, las resoluciones se impugnan, las asambleas se 
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suspenden o se vuelven escenarios de confrontación constante. Y, poco a poco, el 
sindicato entra en un estado de desgaste permanente. 
 

En el Sindicato Trabajo Digno, el conflicto por la dirigencia comenzó con una elección 
impugnada. Al principio, las personas afiliadas estaban informadas y participaban. Con 
el tiempo, dejaron de preguntar. 
 
—“¿En qué va el asunto?” 
—“Ahí sigue, en tribunales”. 
 
Esa frase se volvió costumbre, ya no sorprendía, ya no indignaba. Solo cansaba. 

 
Uno de los daños más profundos de los conflictos prolongados es que el desgaste 
se normaliza. Las personas se acostumbran a vivir en tensión. Aprenden a trabajar 
con desconfianza. Asumen que la división es “lo normal”. Se normaliza que: 
 

➢ Las asambleas sean hostiles o estén vacías. 
➢ Las decisiones se tomen entre pocos. 
➢ Los rumores sustituyan a la información clara. 
➢ La base sindical se mantenga al margen “para no meterse”. 

 
En el Sindicato Unidad Obrera, Leticia, trabajadora con más de veinte años de 
antigüedad, solía decir: 
 
—“Aquí siempre estamos peleados, ya es parte del sindicato”. 
 
Esa frase, dicha sin enojo, es una señal de alerta. Cuando el conflicto deja de doler 
y empieza a asumirse como identidad, la organización ya está profundamente 
dañada. 
 
Elecciones impugnadas, facciones y rupturas internas 
 
Las elecciones impugnadas son uno de los puntos de partida más comunes del 
conflicto permanente. En teoría, los mecanismos legales existen para resolverlas. 
En la práctica, muchas veces solo prolongan la incertidumbre. Mientras el proceso 
sigue abierto: 
 

➢ Hay una dirigencia cuestionada. 
➢ Hay otra que se siente legítima, aunque no reconocida. 
➢ Hay una base que no sabe a quién creerle. 
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En el Sindicato Nueva Fuerza, la elección fue impugnada por irregularidades. Pasaron 
dos años sin resolución definitiva. Durante ese tiempo, la dirigencia “en funciones” tomó 
decisiones mínimas, por miedo a ser acusada de abuso. El grupo opositor, por su parte, 
descalificaba cualquier acción. El resultado fue un sindicato paralizado. 
 
Nadie se atrevía a liderar de verdad, se sentía representado. Todos estaban cansados. El 
conflicto legal seguía su curso, pero el daño organizacional avanzaba sin freno. 

 
Con el paso del tiempo, los conflictos prolongados generan facciones internas. 
Ya no se discuten ideas o proyectos, sino lealtades. Se pertenece a un grupo o a 
otro. El sindicato deja de ser un espacio común y se convierte en un campo 
dividido. 
 

En el Sindicato Solidaridad en Marcha, se hablaba de: 
 
➢ “Los de la oficina”. 
➢ “Los de la base”. 
➢ “Los del comité”. 
➢ “Los del grupo contrario”. 

 
Cada decisión se interpretaba según quién la proponía, no por su contenido. Si venía “del 
otro lado”, se rechazaba automáticamente. La lógica dejó de ser sindical y se volvió tribal. 
Las facciones no solo dividen; rompen el tejido humano. Personas que trabajaron 
juntas durante años dejan de saludarse. Amistades se enfrían. La colaboración se vuelve 
imposible. Y lo más grave: las nuevas generaciones aprenden que el sindicato es un lugar 
de guerra interna, no de defensa colectiva. 

 
No todas las rupturas son visibles. Algunas no se anuncian, no generan 
comunicados ni escándalos. Simplemente ocurren. 

 
Miguel, delegado sindical en el Sindicato Avance Laboral, decidió dejar de participar 
después de tres años de conflicto continuo. 
—“Yo entré para defender derechos, no para pelearme con mis compañeros”, dijo al 
renunciar. Miguel no fue el único. Poco a poco, personas con experiencia, compromiso y 
legitimidad se fueron alejando. No porque no les importara el sindicato, sino porque el 
conflicto permanente les resultó insostenible. 

 
Cada persona que se va deja un vacío. Cada silencio es una pérdida. Cada retiro es 
una herida más. 
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Hay un momento crítico en todo conflicto prolongado: cuando deja de buscar una 
solución y empieza a reproducirse a sí mismo. El conflicto se vuelve funcional 
para algunos liderazgos, para ciertas narrativas, para mantener posiciones de poder 
o justificar la inacción. En ese punto: 
 

➢ Resolver el conflicto ya no conviene. 
➢ El “enemigo interno” se vuelve necesario. 
➢ El desgaste ajeno importa menos que la propia permanencia. 

 
El sindicato entra en un círculo vicioso donde la pelea justifica todo y la sanación 
no tiene espacio. Cerrar un conflicto cuesta. Cuesta reconocer errores, asumir 
responsabilidades, aceptar que nadie tiene la verdad absoluta. Cuesta más que 
seguir peleando, porque pelear es conocido; sanar, no. Por eso muchos conflictos 
sindicales se vuelven permanentes: porque nadie quiere pagar el precio político 
y humano de cerrarlos de verdad. 
 
Este capítulo no busca señalar culpables, sino nombrar una realidad incómoda: 
cuando el conflicto no se cierra, el sindicato se va rompiendo poco a poco, hasta 
que la pelea deja de ser el problema principal y el daño se vuelve estructural. 
 
Y mientras eso ocurre, la pregunta sigue sin responderse: 
¿qué sentido tiene ganar una disputa si la organización ya no puede sostenerse?  
 
En los siguientes capítulos, hablaremos de ese daño silencioso que queda 
después… y de la posibilidad —real, aunque difícil— de empezar a repararlo. 

 
Capítulo 2. El daño que no aparece en los estatutos 

 
Fractura de la confianza 
 
Los estatutos sindicales hablan de derechos y obligaciones. De órganos de 
gobierno, de procedimientos, de sanciones y elecciones. Son necesarios. Ordenan 
la vida institucional. Pero hay algo que no aparece en ningún artículo, en ningún 
reglamento y en ninguna acta: el daño humano que deja un conflicto mal 
gestionado. 
 
Ese daño no se archiva. No prescribe. No se corrige con una reforma 
estatutaria. Simplemente se queda. 
 
La confianza es el cimiento invisible de toda organización sindical. No se vota, no 
se firma, no se impone. Se construye con el tiempo, con coherencia, con trato 
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digno. Y, al mismo tiempo, es lo primero que se rompe durante un conflicto 
interno. Cuando hay confrontación prolongada, la confianza empieza a 
resquebrajarse en pequeños gestos: 
 

➢ Promesas que no se cumplen. 
➢ Información que se oculta o se manipula. 
➢ Decisiones que se toman sin consultar. 
➢ Discursos que dicen una cosa y prácticas que hacen otra. 

 
En el Sindicato Manos Unidas, Elena fue parte de una comisión de trabajo durante años. 
Confiaba en su dirigencia y defendía al sindicato incluso frente a críticas externas. Durante 
el conflicto interno, recibió mensajes contradictorios, fue excluida de reuniones y escuchó 
versiones opuestas de una misma decisión. 
 
—“Ya no sé a quién creerle”, dijo un día. Y cuando una persona deja de saber a quién 
creerle, la confianza ya está rota. 

 
Lo más grave es que la fractura no ocurre solo entre dirigencias y base, sino entre 
compañeras y compañeros. Se duda de las intenciones del otro. Se sospecha de 
cada palabra. Se interpreta cualquier acción como parte de una estrategia oculta. 
El sindicato deja de ser un espacio seguro. Si el conflicto se prolonga, la 
desconfianza deja de ser una reacción y se convierte en una cultura organizacional. 
Se asume que: 
 

➢ “Aquí nadie dice toda la verdad”. 
➢ “Más vale no hablar”. 
➢ “Todo tiene doble intención”. 

 
En el Sindicato Avance Colectivo, Raúl, delegado sindical, decidió no compartir 
información con su base. —“Luego lo usan en mi contra”, explicó. Ese acto, 
comprensible desde el miedo, terminó debilitando aún más la organización. La 
información dejó de circular, los rumores crecieron y la base se alejó. Así funciona 
la desconfianza: se alimenta a sí misma. 
 
El conflicto sindical no solo genera enojo; genera miedo. Miedo a hablar, a opinar, 
a disentir. Miedo a ser señalado, aislado o castigado de manera informal. En el 
Sindicato Fuerza Laboral, María, trabajadora joven, dejó de asistir a reuniones 
después de ver cómo se trataba a quienes cuestionaban decisiones. —“Yo no 
quiero problemas”, dijo. No porque no tuviera ideas, sino porque entendió que 
expresar desacuerdo tenía un costo emocional alto. 
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Ese miedo no siempre es explícito. A veces se disfraza de prudencia, de cansancio, 
de indiferencia. Pero ahí está, moldeando conductas, apagando voces, reduciendo 
la participación. Un sindicato con miedo no puede ser democrático, aunque 
cumpla formalmente con todos los requisitos legales. 
 
Junto al miedo aparece el rencor. No el rencor explosivo, sino el silencioso. Ese 
que se guarda, que se acumula, que no se expresa porque “ya no vale la pena”. 
 

Jorge y Patricia trabajaron juntos durante más de una década en el 
Sindicato Construyendo Futuro. Durante el conflicto, terminaron en bandos opuestos. Se 
dijeron cosas duras. Después, el conflicto “se cerró”. Hoy se saludan con educación. 
Trabajan en los mismos espacios. Pero nunca volvieron a confiar. El rencor no resuelto no 
grita. Susurra. Se manifiesta en la falta de colaboración, en la resistencia pasiva, en el 
“cumplo, pero no me involucro”. Y cuando el rencor se multiplica, la organización se vuelve 
pesada, rígida, sin alma. 

 
Pocas veces se habla del desgaste emocional en los sindicatos. Como si quienes 
defienden derechos no tuvieran derecho a cansarse. Como si el compromiso 
sindical obligara a aguantarlo todo. Pero el desgaste existe y es profundo. Meses o 
años de conflicto provocan: 
 

➢ Agotamiento. 
➢ Irritabilidad. 
➢ Desmotivación. 
➢ Sensación de inutilidad. 

 
En el Sindicato Esperanza Obrera, Lucía, integrante del comité, comenzó a tener 
problemas de salud. 
 
—“No duermo”, confesó. 
—“Siento que todo lo que haga será cuestionado”. 
 
Nadie lo registró en un informe. Nadie lo discutió en asamblea. Pero su cuerpo y 
su ánimo pagaron el precio del conflicto. Cuando el desgaste es colectivo, el 
sindicato pierde energía vital. Las personas cumplen funciones, pero sin 
entusiasmo. Se pierde la alegría de organizarse, de construir juntas y juntos. 
 
El conflicto sindical tiene un costo humano que rara vez se contabiliza: 
 

➢ Personas valiosas que se alejan. 
➢ Liderazgos naturales que se apagan. 
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➢ Jóvenes que deciden no participar. 
➢ Trayectorias comprometidas que terminan en silencio. 

 
En el Sindicato Camino Común, después de años de conflicto, la afiliación seguía 
siendo alta en el papel. Pero la participación real cayó drásticamente. 
—“La gente está”, decía la dirigencia. Pero no estaba de verdad, estaba cansada, 
herida y desconectada. Ese es el daño que no aparece en los estatutos, pero que 
define el futuro de la organización. 
 
Un sindicato puede cumplir con la ley, tener registros en orden y elecciones 
formales, y aun así estar profundamente dañado. Porque la legalidad no sana por 
sí sola. La institucionalidad no repara emociones. Los procedimientos no 
reconstruyen la confianza. Ignorar el costo humano del conflicto es una forma de 
violencia organizacional silenciosa. 
 
No se puede sanar lo que no se reconoce. Por eso, el primer paso para reparar una 
organización sindical no es cambiar reglas, sino nombrar el daño. Aceptar que 
hubo miedo, rencor, desgaste. Que no todo fue legítima confrontación. Que 
algunas prácticas lastimaron más de lo que fortalecieron. Nombrar no es culpar. 
Nombrar es abrir la posibilidad de sanar. 
 
Este capítulo no busca despertar culpas, sino conciencia. Porque mientras sigamos 
creyendo que el conflicto termina cuando se gana o se pierde, seguiremos 
ignorando el precio humano que se paga en el camino. Ningún sindicato puede 
sostener su lucha a largo plazo si quienes lo integran están rotos por dentro. 
 

PARTE II. ORGANIZACIONES HERIDAS 
 

Capítulo 3. Daño organizacional: lo que queda después 
 
Sindicatos que siguen funcionando, pero ya no viven 
 
Después del conflicto, el sindicato sigue ahí. Tiene nombre, registro, oficinas, 
sellos, cuentas, actas. Desde fuera, parece que todo continúa con normalidad, pero 
por dentro, algo ya no late igual. 
 
Este capítulo habla de ese momento difícil de reconocer: cuando el 
sindicato funciona, pero ya no vive. Cuando cumple con lo mínimo 
indispensable, pero ha perdido aquello que lo hacía una organización colectiva con 
sentido, con energía, con alma. 
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El daño organizacional no siempre se manifiesta en crisis evidentes. A veces no 
hay escándalos, ni rupturas públicas, ni conflictos abiertos. A veces, lo que hay es 
una lenta pérdida de vida interna. 
 
En el Sindicato Trabajo Unido, después de un conflicto largo, la dirigencia logró 
estabilizar la parte administrativa. Se regularizaron trámites, se atendieron gestiones 
laborales, se cumplió con las obligaciones formales. 
 
—“Ya estamos bien”, decían. 
 
Pero las asambleas comenzaron a vaciarse, las comisiones dejaron de operar, las 
iniciativas colectivas desaparecieron. El sindicato seguía funcionando… pero solo 
en automático. 
 
Como una máquina que aún enciende, pero ya no tiene propósito compartido. La 
diferencia entre existir y pertenecer. Un sindicato vivo es aquel donde las 
personas se sienten parte. Donde no solo pagan cuotas, sino que participan, 
opinan, cuidan la organización porque la sienten suya. Cuando hay daño 
organizacional, esa pertenencia se rompe. 
 

En el Sindicato Manos en Marcha, Teresa llevaba años participando activamente. 
Después del conflicto, siguió afiliada, pero algo cambió. 
 
—“Ya no siento que este sea mi espacio”, dijo. —“Vengo cuando es necesario, pero ya no 
me involucro”. Teresa no se fue, pero tampoco estaba. 

 
Ese es uno de los efectos más graves del daño organizacional: personas que 
permanecen en el papel, pero se desconectan emocionalmente. La legitimidad no 
se agota en un proceso legal. Puede haber una dirigencia formalmente reconocida 
y, aun así, carecer de legitimidad ante la base. Después de un conflicto interno, es 
común escuchar frases como: 
 

➢ “Sí, son los que están, pero…” 
➢ “Legalmente les toca, pero…” 
➢ “No confío, pero no hay de otra”. 

 
En el Sindicato Fuerza Colectiva, Andrés, trabajador de base, lo dijo sin rodeos: 
—“No cuestiono que sean la dirigencia, cuestiono que nos representen”. Esa 
distancia es peligrosa. Porque un liderazgo sin legitimidad puede administrar, pero 
no puede movilizar. Puede firmar documentos, pero no puede convocar 
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voluntades. La organización pierde fuerza no por falta de estructura, sino por falta 
de confianza. 
 
Otro síntoma del daño organizacional es la participación mínima. Las personas 
asisten solo cuando es obligatorio, cuando hay un trámite que resolver o un 
beneficio inmediato. Las asambleas se vuelven: 
 

➢ Informativas, no deliberativas. 
➢ Breves, sin discusión real. 
➢ Predecibles, sin entusiasmo. 

 
En el Sindicato Avanzar Juntos, la dirigencia celebraba que hubiera quórum. Pero 
siempre era el mismo grupo. Las mismas caras. Las mismas voces. La mayoría 
guardaba silencio. No porque estuviera de acuerdo, sino porque ya no creía que 
su opinión importara. 
 
Cuando el daño avanza, el sindicato deja de sentirse propio. Se convierte en “ellos” 
en lugar de “nosotros”. —“Ellos decidieron”. —“Ellos sabrán”. —“Ellos que se 
encarguen”. Ese lenguaje es una señal clara de ruptura. 
 
En el Sindicato Camino Solidario, Iván, trabajador joven, nunca se afilió a una 
comisión ni participó en actividades. —“Eso es cosa de otros”, decía. No porque 
no le importaran sus derechos, sino porque no veía al sindicato como un 
espacio abierto, sino como un territorio cerrado, marcado por conflictos pasados. 
Cuando las nuevas generaciones no se sienten llamadas, el daño deja de ser 
coyuntural y se vuelve estructural. 
 
Frente a la desconfianza y el desgaste, muchas organizaciones se refugian en la 
burocracia. Todo se vuelve procedimiento, formato, oficio. La emoción 
desaparece, la política interna se reduce a trámites, la vida sindical se enfría. 
 
En el Sindicato Orden y Trabajo, cada decisión debía pasar por múltiples filtros. No 
para mejorarla, sino para evitar conflictos. —“Mejor así, nadie se molesta”, decían. 
Pero al evitar el conflicto, también evitaron la participación. El sindicato se volvió 
correcto, pero irrelevante para muchos de sus afiliados. 
 
El daño organizacional tiene un costo silencioso: 
 

➢ Menor capacidad de defensa colectiva. 
➢ Dificultad para enfrentar nuevos retos. 
➢ Vulnerabilidad frente a ataques externos. 
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➢ Desconexión entre dirigencia y base. 
 

Un sindicato herido puede sobrevivir un tiempo. Pero cuando llega una crisis 
externa —recortes, reformas, despidos—, esa herida se hace evidente. No hay 
cohesión, no hay respuesta colectiva, no hay fuerza común. En los sindicatos 
dañados, cada vez menos personas quieren asumir responsabilidades. Los cargos 
se repiten entre los mismos. Las elecciones no despiertan interés. 
 
En el Sindicato Horizonte Laboral, la convocatoria para integrar comisiones quedó 
casi desierta. —“Que sigan los mismos”, decían. No era comodidad, sino falta de 
confianza. Era miedo a involucrarse en una estructura desgastada. Cuando nadie 
quiere cuidar la organización, es porque la organización ya no cuida a su gente. 
 
Aceptar que existe daño organizacional es difícil. Implica reconocer que no basta 
con haber “ganado” un conflicto. Que la legalidad no garantiza legitimidad. Que 
cumplir funciones no equivale a estar vivo. Pero ese reconocimiento es 
indispensable. Porque solo cuando se acepta que el sindicato está herido, se puede 
empezar a pensar en cómo sanarlo. 
 
Este capítulo no busca desanimar, sino poner nombre a una realidad frecuente: 
después del conflicto, lo que queda no siempre es estabilidad, sino una 
organización cansada, desconectada y frágil. 
 
En los siguientes capítulos hablaremos de cómo mirar esa herida sin negarla… y 
de la posibilidad real de reconstruir la legitimidad, la participación y el sentido de 
pertenencia. Porque un sindicato no se mide solo por su existencia legal, sino por 
la vida que aún es capaz de generar. 
 
 

Capítulo 4. El mito de “aquí no pasó nada” 
 
La simulación institucional 
 
Después de un conflicto sindical largo y doloroso, muchas organizaciones entran 
en una etapa aparentemente tranquila. Ya no hay gritos en las asambleas. Ya no 
circulan comunicados incendiarios. Ya no hay recursos legales en curso, o al menos 
no visibles. Desde fuera, todo parece haber vuelto a la normalidad. Y entonces 
aparece una frase peligrosa, repetida casi como un mantra: 
“Aquí no pasó nada”. 
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Este capítulo habla de ese mito. De esa idea cómoda —y profundamente 
dañina— de que basta con cerrar un proceso para cerrar el conflicto. De que una 
resolución, una elección validada o un cambio de dirigencia pueden borrar lo 
ocurrido. De que el silencio equivale a paz. No es así. 
 
La simulación institucional comienza cuando se confunde la ausencia de 
confrontación abierta con la existencia de reconciliación. Cuando el ruido baja, 
pero el malestar sigue. Cuando el conflicto deja de expresarse en gritos y empieza 
a manifestarse en distancias, silencios y desinterés. 
 

En el Sindicato Renacer Laboral, después de una elección impugnada y meses de tensión, 
la autoridad reconoció a una dirigencia. Se convocó a una asamblea breve y se dio un 
mensaje contundente: 
 
—“Compañeras y compañeros, el tema está cerrado. Sigamos trabajando”. 
 
Nadie respondió, no aplaudió, ni cuestionó. Desde fuera, fue un éxito: no hubo 
confrontación. Desde dentro, fue una derrota silenciosa. 
 
La gente no estaba de acuerdo. Tampoco se sentía escuchada. Simplemente aprendió 
que hablar ya no tenía sentido. 

 
 
La simulación institucional no siempre es malintencionada. Muchas veces nace del 
miedo: miedo a reabrir heridas, a desatar nuevos conflictos, a mostrar debilidad 
frente al exterior. Se piensa que insistir en “la unidad” evitará nuevos problemas. 
Pero la unidad impuesta es frágil. 
 

En el Sindicato Fuerza del Trabajo, la nueva dirigencia organizó eventos, publicó 
comunicados optimistas y habló constantemente de “una nueva etapa”. Sin embargo, evitó 
cualquier referencia al conflicto anterior. No hubo espacios de diálogo, ni reconocimiento del 
daño causado. 
 
Patricia, afiliada desde hace años, lo dijo con claridad: —“Aquí quieren que estemos 
juntos, pero sin hablar de lo que nos separó”. Eso no es unidad, es contención forzada. 

 
Uno de los errores más comunes en la vida sindical es creer que los procesos 
jurídicos o administrativos también cierran las historias humanas. Un 
expediente puede archivarse, una resolución puede emitirse, una elección puede 
validarse, pero las personas no funcionan así. 
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En el Sindicato Avance Solidario, el conflicto terminó oficialmente cuando se 
resolvió una impugnación. En los documentos quedó claro quién ganó y quién 
perdió. Pero en la vida cotidiana, nadie sabía cómo convivir después de todo lo 
dicho. Rogelio, trabajador de base, lo resumió así: —“Legalmente ya está resuelto. 
Emocionalmente, no”. 
 
Cerrar procesos sin cerrar heridas es como tapar una grieta sin revisar la estructura. 
Puede aguantar un tiempo, pero el daño sigue ahí, esperando el siguiente 
movimiento para volver a abrirse. 
 
Fingir que no pasó nada tiene consecuencias profundas. La principal es que el 
daño se vuelve invisible, y lo invisible no se repara. Cuando se simula 
normalidad: 
 

➢ El rencor se guarda, no se transforma. 
➢ El miedo se vuelve regla no escrita. 
➢ La desconfianza se institucionaliza. 
➢ La participación se reduce al mínimo. 

 
En el Sindicato Camino Justo, las asambleas posteriores al conflicto eran tranquilas, 
rápidas, sin debate. —“Qué bueno que ya no hay pleitos”, decía la dirigencia. 
 
Pero Luis, uno de los afiliados, pensaba otra cosa: —“No hay pleitos porque ya 
nadie cree que valga la pena hablar”. La paz que se construye sobre el silencio no 
es estabilidad; es desgaste acumulado. 
 
Con el tiempo, la simulación institucional se vuelve una forma de hacer política 
interna. Se aprende a: 
 

➢ Evitar temas incómodos. 
➢ Ignorar voces críticas. 
➢ Premiar el silencio. 
➢ Castigar, de manera informal, a quien insiste en recordar. 

 
En el Sindicato Unidad en Marcha, Claudia intentó proponer un espacio de reflexión 
sobre el conflicto pasado. La respuesta fue amable, pero firme: 
—“Eso ya no es necesario, mejor miremos al futuro”. 
 
Claudia entendió el mensaje. No volvió a insistir. Así, el sindicato avanzó… pero 
arrastrando una historia no resuelta. 
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Hay una diferencia profunda entre recordar para lastimar y recordar para 
sanar. La simulación institucional confunde ambas cosas y opta por el camino más 
sencillo: el olvido impuesto. Pero el olvido forzado no libera, solo aplaza. 
 
Las heridas no nombradas se transforman en: 
 

➢ Cinismo. 
➢ Indiferencia. 
➢ Falta de compromiso. 
➢ Desconfianza crónica. 

 
En el Sindicato Horizonte Común, muchos afiliados jóvenes ni siquiera conocían 
bien el conflicto pasado, pero sí heredaron sus consecuencias: reglas rígidas, poca 
participación y una cultura de silencio. El daño se transmitió sin palabras. 
 
Lo que no se sana, regresa. A veces en el siguiente proceso electoral. A veces ante 
una crisis externa. A veces frente a un nuevo liderazgo. Entonces, el sindicato se 
sorprende: —“¿Por qué otra vez estamos divididos?” Porque nunca dejamos de 
estarlo, solo dejamos de hablarlo. 
 
Romper el mito de “aquí no pasó nada” requiere valentía institucional. Requiere 
aceptar que hubo prácticas que lastimaron, decisiones que excluyeron y palabras 
que dejaron marca. Nombrar lo ocurrido no es revivir el conflicto. Es cerrarlo de 
verdad, lo que implica 
 

➢ Reconocer el daño. 
➢ Escuchar las distintas experiencias. 
➢ Aceptar responsabilidades. 
➢ Abrir espacios para reconstruir la confianza. 

 
Nada de eso es sencillo, todo eso es necesario. La estabilidad se logra cuando el 
conflicto deja de ser visible. La sanación comienza cuando se le mira de frente. Un 
sindicato puede ser estable y estar enfermo; puede funcionar y estar herido: puede 
callar y estar roto por dentro. 
 
Este capítulo invita a hacer una pregunta incómoda, pero imprescindible: 
¿nuestra organización está en paz… o solo está en silencio? Mientras sigamos 
creyendo que “no pasó nada”, seguiremos cargando con todo lo que sí pasó. Y 
ningún sindicato puede construir un futuro sólido si sigue negando su propia 
historia. 
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PARTE III. SANAR SIN OLVIDAR 

 
Capítulo 5. Justicia restaurativa en clave sindical 

 
Cuando se habla de justicia dentro de los sindicatos, casi siempre se piensa en 
sanciones, procedimientos, expulsiones o resoluciones formales. La idea 
dominante es sencilla: alguien hizo algo mal, alguien debe pagar por ello. Esa lógica 
tiene sentido en muchos casos. El problema es que, cuando se aplica como única 
respuesta frente a conflictos internos profundos, no sana a la organización. A 
veces, incluso la deja más rota. 
 
Por eso es necesario hablar de justicia restaurativa en clave sindical. No como 
una moda ni como un discurso suave, sino como una forma distinta —y más 
humana— de enfrentar el daño que deja el conflicto. 
 
La justicia restaurativa parte de una premisa clara: el conflicto y el daño existen, y 
no se borran ignorándolos. Sanar no es olvidar. Sanar es recordar de otra manera, 
con responsabilidad, con verdad y con intención de reparación. 
 

En el Sindicato Construyendo Dignidad, después de un conflicto interno muy duro, la 
dirigencia quiso “pasar página” rápidamente. Pero un grupo de afiliadas insistió en algo 
distinto: 
 
—“No queremos venganza”, dijeron. —“Queremos que se reconozca lo que pasó”. Esa 
diferencia lo cambió todo. 

 
Qué es la justicia restaurativa (y qué no) 
 
La justicia restaurativa no busca castigar por castigar. Busca reparar relaciones, 
reconocer el daño y restituir la dignidad de las personas afectadas, sin negar 
responsabilidades. En términos sencillos, la justicia restaurativa: 
 

➢ Reconoce que hubo daño. 
➢ Da voz a quienes fueron afectados. 
➢ Exige responsabilidad a quienes causaron ese daño. 
➢ Busca formas concretas de reparación. 
➢ Apunta a que la organización pueda seguir adelante sin negar su historia. 
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Lo que no es la justicia restaurativa: 
 

➢ No es perdón obligatorio. 
➢ No es impunidad. 
➢ No es “borrón y cuenta nueva”. 
➢ No es minimizar lo ocurrido. 
➢ No es pedirle a las víctimas que “entiendan” o “superen” sin más. 

 
En el Sindicato Avanzar Juntos, Héctor, integrante del comité durante el conflicto,  
temía este enfoque: 
 
—“¿Entonces no va a pasar nada?”, preguntó. La respuesta fue clara: —“Va a pasar 
algo distinto. Va a haber responsabilidad, pero también reparación”. 

 
Uno de los pilares de la justicia restaurativa es la responsabilidad real, no la 
formal. No basta con decir “actué conforme a mis facultades” o “así se hacen las 
cosas”. La responsabilidad implica reconocer el impacto de las decisiones en las 
personas. 
 
En el Sindicato Unidad Obrera, durante un proceso de diálogo restaurativo, María,  
exdirigente, dijo algo que marcó un punto de quiebre: —“No pensé que mis 
palabras lastimaran tanto. Hoy entiendo que sí lo hicieron y asumo esa 
responsabilidad”. 
 
No se excusó, no se defendió, no culpó al contexto. Ese acto no borró el daño, 
pero abrió una puerta que antes estaba cerrada. 
 
Reconocer el daño es uno de los actos más difíciles en una organización sindical. 
Implica aceptar que, incluso luchando por causas legítimas, se puede lastimar. 
Implica aceptar que no todo fue “parte del conflicto” o “exageración del otro 
lado”. 
 
En el Sindicato Manos Unidas, se organizaron círculos de escucha después de un 
conflicto largo. Rosa, trabajadora de base, tomó la palabra: —“Me sentí humillada 
cuando se me señaló públicamente. Dejé de participar por miedo”. Nadie la 
interrumpió, no la descalificaron, por primera vez, su experiencia fue reconocida 
como válida. 
 
El reconocimiento del daño no busca dramatizar, sino validar la experiencia 
humana. Decir: lo que viviste fue real, y nos importa. La justicia restaurativa no se queda 
en las palabras. La reparación debe ser concreta, posible y significativa. No 
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siempre implica dinero o sanciones. A veces implica cambios en prácticas, en 
reglas, en formas de relación. 
 

En el Sindicato Futuro Común, después de reconocer que ciertas personas fueron excluidas 
de decisiones clave, la reparación incluyó: 
 
➢ Reintegrarlas a espacios de participación. 
➢ Establecer reglas claras de comunicación. 
➢ Crear mecanismos para evitar señalamientos públicos sin debido proceso. 

 
Para Ana, una de las personas afectadas, eso fue clave: —“No necesitaba que me pidieran 
perdón mil veces. Necesitaba volver a sentir que este sindicato también era mío”. 

 
Existe una idea muy arraigada de que aplicar justicia restaurativa es “aflojar”, 
“ceder” o “mostrar debilidad”. En realidad, es todo lo contrario. Es más fácil 
sancionar y cerrar el tema, expulsar y seguir. Es más fácil callar. Lo difícil es sentarse 
a escuchar, reconocer errores y reparar sin destruir. 
 
En el Sindicato Camino Solidario, el proceso restaurativo fue cuestionado por 
algunos: —“Esto va a dividir más”, decían. Meses después, ocurrió lo contrario. 
La participación aumentó. Las asambleas recuperaron debate. Las personas 
empezaron a involucrarse de nuevo. No porque todo estuviera resuelto, sino 
porque por primera vez se estaba intentando sanar. 
 
La justicia restaurativa en clave sindical no busca resolver un evento aislado. 
Busca reparar el tejido organizacional. Entiende que el daño no solo afecta a 
individuos, sino a la forma en que el sindicato se relaciona consigo mismo. Cuando 
se aplica con seriedad: 
 

➢ Reduce el miedo. 
➢ Disminuye el rencor acumulado. 
➢ Recupera la confianza gradualmente. 
➢ Fortalece la legitimidad interna. 

 
No es un proceso rápido, tampoco cómodo, no garantiza unanimidad, pero sí abre 
una posibilidad real de futuro. 
 
Uno de los mayores aportes de la justicia restaurativa es que rompe ciclos. Permite 
aprender del conflicto para no repetirlo. Transforma la experiencia dolorosa en 
memoria institucional. 
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En el Sindicato Renacer Laboral, después de un proceso restaurativo, se incluyó una 
práctica nueva: antes de cada proceso electoral importante, se abrían espacios de 
diálogo para expresar preocupaciones y prevenir rupturas. 
 
—“No queremos volver a pasar por lo mismo”, decían. Eso es sanar sin olvidar. 
La justicia restaurativa no sustituye la confrontación externa. No debilita la defensa 
de derechos. La complementa. Porque una organización rota por dentro 
difícilmente puede luchar con fuerza hacia afuera. Sanar no es rendirse, es cuidar 
la herramienta colectiva 
 
Este capítulo propone una idea sencilla, pero transformadora: la justicia sindical 
no debería limitarse a castigar, sino también a reparar. Porque un sindicato 
que reconoce el daño y asume responsabilidad no pierde autoridad; gana 
legitimidad. No hay victoria sindical posible si, en el camino, se rompe a quienes la 
hicieron posible. 
 

Capítulo 6. Decir la verdad sin destruir la organización 
 
Escuchar a todas las partes 
 
Decir la verdad en un sindicato herido es uno de los actos más difíciles que existen. 
No porque la verdad no se conozca, sino porque se teme a lo que pueda 
provocar. Se teme que reabra conflictos, que divida más, que “rompa lo poco que 
queda”. Y por eso, muchas organizaciones optan por el silencio, por la evasión, 
por la frase cómoda: “mejor no remover el pasado”. 
 
Pero la verdad ignorada no desaparece, solo se esconde y desde ahí, sigue haciendo 
daño. Este capítulo parte de una idea central: no hay sanación posible sin 
verdad, pero esa verdad debe decirse de una manera que cuide a la organización, 
no que la destruya. 
 
En sindicatos que han vivido conflictos profundos, hablar se vuelve riesgoso. No 
por falta de palabras, sino por exceso de experiencias dolorosas. Las personas han 
aprendido que decir lo que sienten puede traer consecuencias: señalamientos, 
aislamiento, descalificación. En el Sindicato Avanzar Unidos, después de un 
conflicto interno, se propuso abrir un espacio de diálogo. La reacción fue 
tibia. Daniela, lo expresó con claridad: —“¿Para qué hablar, si luego todo se usa en 
tu contra?” 
 
Ese miedo no es exagerado. Es aprendido. Es la memoria de conflictos donde 
hablar significó exponerse. Por eso, el primer reto no es pedir que la gente diga la 
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verdad, sino crear condiciones mínimas de seguridad para que pueda 
hacerlo. Escuchar a todas las partes no significa organizar una reunión donde cada 
quien defienda su versión. Eso ya se hizo durante el conflicto, y generalmente 
terminó en gritos, acusaciones y rupturas. Escuchar, en clave de sanación, implica 
algo distinto: 
 

➢ Escuchar sin interrumpir. 
➢ Escuchar sin justificar de inmediato. 
➢ Escuchar sin preparar la defensa. 

 
En el Sindicato Manos en Marcha, se organizaron encuentros pequeños, no 
asambleas masivas. En uno de ellos, Raúl, exintegrante del comité, habló de cómo 
se sintió atacado durante el conflicto. Después, Laura, trabajadora de base, habló 
del miedo que sintió al ser ignorada y excluida. 
 
Nadie debatió quién tenía razón. Nadie descalificó la experiencia del otro. Por 
primera vez, la verdad dejó de ser un arma y se convirtió en un relato humano. 
 
Una de las prácticas más dañinas después del conflicto es asumir que solo la versión 
del grupo que “ganó” merece ser escuchada. Las otras quedan etiquetadas como 
exageradas, resentidas o irrelevantes. Pero una organización no se sana escuchando 
solo una parte de su historia. 
En el Sindicato Futuro Común, Esteban, quien formó parte del grupo perdedor, dijo 
algo clave: —“No necesito que me den la razón. Necesito que reconozcan que lo 
que viví pasó”. Ese reconocimiento no cambia resoluciones legales. Pero cambia 
relaciones humanas. 
 
Escuchar a todas las partes no significa validar todas las conductas. 
Significa reconocer que hubo múltiples experiencias del mismo conflicto, y 
que todas dejaron huella. 
 
Nombrar el daño es decir en voz alta lo que muchas personas saben, pero nadie 
ha querido expresar: 
 

➢ Que hubo exclusiones. 
➢ Que hubo abusos de poder. 
➢ Que hubo humillaciones. 
➢ Que hubo miedo. 

 
Nombrar el daño no es acusar con nombres y apellidos. Es reconocer prácticas, 
dinámicas, efectos. En el Sindicato Camino Solidario, la dirigencia abrió un espacio 
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y dijo algo que nunca antes se había escuchado: 
—“Durante el conflicto, se tomaron decisiones que lastimaron a personas y 
fracturaron la confianza. Eso pasó, y tenemos que hacernos cargo”. Ese mensaje 
no resolvió todo. Pero cambió el clima. La gente entendió que no estaba loca, 
que su malestar tenía sentido, que no era una exageración individual. 
 
Decir la verdad sin destruir la organización implica cuidar el cómo. No todo se 
dice de golpe. No todo se dice en cualquier espacio. No todo se dice sin 
acompañamiento. En el Sindicato Renacer Laboral, se decidió no llevar los relatos 
más dolorosos directamente a la asamblea general. Primero se trabajaron en grupos 
pequeños, con reglas claras de respeto y escucha. 
 
El objetivo no era exhibir, sino comprender el impacto del conflicto. La verdad 
dicha sin cuidado puede volver a herir. La verdad dicha con intención de sanar 
puede reconstruir. 
 
Cuando el sindicato evita nombrar el daño, envía un mensaje claro: “tu experiencia 
no importa”. Ese mensaje, aunque no se diga, se siente. 
 
En el Sindicato Unidad Obrera, Mónica dejó de participar después del conflicto. 
Años después, explicó por qué: —“No fue lo que pasó. Fue que nadie quiso hablar 
de ello”. 
El silencio institucional no es neutral. Protege a algunos y deja solos a otros. 
Mantiene una aparente estabilidad, pero a costa de la confianza. Existe la idea de 
que hablar del daño rompe la organización. La experiencia demuestra lo 
contrario: lo que rompe es fingir que no existe. Las organizaciones no se 
desmoronan por decir la verdad. Se desmoronan cuando la gente deja de creer. 
 
En el Sindicato Horizonte Común, después de un proceso de escucha y 
reconocimiento del daño, no todo fue armonía inmediata. Hubo incomodidad. 
Hubo silencios. Hubo personas que se resistieron. 
 
Pero también hubo algo nuevo: participación, honestidad, posibilidad. 
 
Nombrar el daño es el primer acto de sanación porque: 
 

➢ Devuelve dignidad a quienes fueron afectados. 
➢ Rompe la narrativa de “aquí no pasó nada”. 
➢ Abre la puerta a la responsabilidad y la reparación. 
➢ Reconstruye la confianza básica. 
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No es el final del camino. Es apenas el inicio. 
 
Decir la verdad, cuando se hace con responsabilidad, no es un acto de 
confrontación, sino de cuidado. Es decirle a la organización: te importa lo suficiente 
como para no mentirte. Un sindicato que se atreve a escuchar y a nombrar el daño no 
se debilita. Se vuelve más honesto. Más humano. Más fuerte. Porque solo una 
organización que se mira con verdad puede volver a confiar en sí misma. Y sin 
confianza, no hay lucha colectiva que resista. 
 

PARTE IV. RECONSTRUIR LA CONFIANZA 
 

Capítulo 7. Volver a confiar sin borrar la memoria 
 
Reconstruir la confianza después de un conflicto sindical profundo no es volver al 
punto de inicio. No es “como si nada hubiera pasado”. Eso no solo es imposible, 
también es injusto para quienes vivieron el daño. 
 
Volver a confiar no significa olvidar. Significa recordar sin que el recuerdo 
lastime, aprender sin vivir atrapados en el pasado y construir nuevas reglas para 
no repetir lo que ya hizo daño. Este capítulo parte de una idea incómoda pero 
necesaria: la confianza verdadera no nace del olvido, nace de la memoria bien 
trabajada. 
 
En muchos sindicatos, después de una crisis, aparece una consigna implícita: “ya 
no hablemos de eso, para poder avanzar”. Se cree que el silencio es el precio de la unidad. 
Pero el silencio no construye confianza. Solo construye miedo a hablar. 
 
En el Sindicato Nuevo Rumbo, tras un conflicto fuerte, la dirigencia pidió “dar vuelta 
a la página”. Durante un tiempo, el ambiente parecía tranquilo. Sin embargo, Ana, 
trabajadora de base, lo dijo claramente: —“No confío, solo aprendí a callar”. Eso 
no es confianza, es supervivencia. 
 
Uno de los errores más graves al intentar reconstruir la confianza es creer que para 
mantener la paz hay que evitar cualquier consecuencia. Que señalar 
responsabilidades “divide”. Que establecer límites “revive el conflicto”. Pero no 
hay confianza donde no hay consecuencias. 
 
En el Sindicato Manos Firmes, después de reconocer prácticas autoritarias del 
pasado, se decidió no sancionar a nadie “para no generar rencores”. El mensaje 
que recibió la base fue devastador: —“Entonces da igual lo que se haga, nunca 
pasa nada”. Ahí la confianza no creció. Se rompió aún más. 



 

29 
 

 
La confianza se construye cuando la organización demuestra que: 
 

➢ El daño importa. 
➢ Las reglas existen. 
➢ Las conductas abusivas no se repiten sin consecuencias. 

 
No se trata de castigar por venganza. Se trata de dejar claro que el poder tiene 
límites. 
 
Asumir responsabilidad no siempre implica sanción dura. A veces implica: 
 

➢ Reconocer públicamente el daño. 
➢ Ofrecer disculpas reales, no justificadas. 
➢ Aceptar restricciones futuras. 
➢ Reparar de alguna forma a quienes fueron afectados. 

 
En el Sindicato Voces Unidas, un exdirigente reconoció haber tomado decisiones 
sin consultar y haber excluido voces críticas. No fue expulsado, pero sí: 
 

➢ Se le retiró temporalmente de cargos de decisión. 
➢ Participó en espacios de escucha. 
➢ Se comprometió públicamente a no repetir esas prácticas. 

 
Ese proceso no borró el pasado. Pero envió un mensaje claro: la organización 
aprendió. 
 
Hablar de memoria institucional suele generar incomodidad. Muchas personas 
temen que recordar sea sinónimo de cobrar cuentas eternamente. Pero la memoria 
bien construida no sirve para castigar, sino para proteger. 
 
Proteger: 
 

➢ A las personas nuevas que llegan. 
➢ A quienes antes no se atrevieron a hablar. 
➢ A la propia organización de repetir errores. 

 
En el Sindicato Camino Abierto, se documentó el conflicto pasado: qué prácticas dañaron, 
qué decisiones fueron problemáticas, qué vacíos estatutarios lo permitieron. No se escribió 
con nombres propios, sino con aprendizajes colectivos. Ese documento se convirtió en una 
herramienta formativa, no en un expediente de culpas. 
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Olvidar no hace que el daño no vuelva a ocurrir. Al contrario: lo facilita. En el 
Sindicato Avanzar Juntos, años después de un conflicto no nombrado, surgieron prácticas 
muy similares a las anteriores. Cuando alguien lo señaló, la respuesta fue: 
—“Eso ya se había superado”. 

 
No se había superado. Solo se había escondido. La memoria institucional es como 
una señal de tránsito: no acusa a nadie, pero advierte. Dice “por aquí ya chocamos una 
vez”. 
 
Uno de los mayores temores es quedar atrapados en el pasado, usarlo como arma 
política permanente. Ese riesgo existe cuando la memoria se usa sin ética. 
Por eso, la memoria sana tiene reglas: 
 

➢ No se usa para humillar. 
➢ No se usa para descalificar personas. 
➢ No se usa para ganar elecciones internas. 
➢ Se usa para aprender y prevenir. 

 
En el Sindicato Horizonte Laboral, se acordó que los conflictos pasados no serían 
utilizados en campañas internas, pero sí en procesos de formación. Esa decisión 
ayudó a que la memoria no se convirtiera en revancha. 
 
Decir “ahora sí somos diferentes” no genera confianza. Actuar diferente, sí. La 
confianza vuelve cuando las personas ven: 
 

➢ Procesos claros. 
➢ Decisiones explicadas. 
➢ Espacios reales de participación. 
➢ Reglas que se cumplen incluso cuando incomodan. 

 
En el Sindicato Unidad Viva, después del conflicto, se establecieron nuevos 
mecanismos de consulta. Al principio, la participación fue baja. La gente no creía. 
Con el tiempo, al ver que su opinión sí tenía impacto, la confianza empezó a 
regresar lentamente. No volvió de golpe. Volvió paso a paso. 
 
Reconstruir la confianza no significa bajar la guardia. No significa creer 
ciegamente. Significa confiar con memoria. Una confianza madura dice: 
 
—“Confío, pero también vigilo”. 
 
—“Confío, pero participo”. 
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—“Confío, pero no me callo”. 
 
Eso no debilita al sindicato. Lo fortalece. 
 
Recordar lo que dolió no es falta de lealtad. Es un acto de cuidado. Es decir: no 
queremos volver a lastimarnos así. 
 
Un sindicato que guarda memoria no vive anclado al pasado. Vive protegido por 
él. Porque la confianza verdadera no se construye sobre el olvido, sino sobre la 
certeza de que, si algo vuelve a salir mal, habrá palabra, habrá escucha y habrá 
consecuencias. Y esa certeza, más que cualquier discurso, es la base más sólida 
para volver a creer en lo colectivo. 
 

Capítulo 8. Nuevos pactos internos 
 
Reglas claras, procesos legítimos y acuerdos compartidos 
 
Después de un conflicto sindical profundo, muchas organizaciones se hacen la 
misma pregunta, aunque no siempre la dicen en voz alta: ¿Y ahora qué nos 
garantiza que esto no vuelva a pasar? 
La respuesta no está en promesas, ni en discursos emotivos, ni en cambiar personas 
esperando que todo se arregle solo. La respuesta está en algo más difícil y más 
duradero: construir nuevos pactos internos. 
 
Un pacto no es solo una regla escrita. Es un acuerdo colectivo sobre cómo 
queremos convivir, decidir y ejercer el poder. 
 
Cuando los pactos se rompen, el conflicto aparece 
 
Todo sindicato funciona, en realidad, sobre pactos visibles e invisibles: 
 

➢ Pactos de respeto. 
➢ Pactos de participación. 
➢ Pactos sobre cómo se toman decisiones. 
➢ Pactos sobre qué está permitido y qué no. 

 
Cuando esos pactos se rompen —o nunca fueron claros— el conflicto no tarda en 
aparecer. En el Sindicato Fuerza Laboral, durante años se asumió que la dirigencia “sabía 
qué hacer”. No había reglas claras para consultar a la base ni para rendir cuentas. Cuando 
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surgió una elección disputada, nadie sabía realmente cuáles eran los límites. Cada grupo interpretó 
las reglas a su favor. 
 
El conflicto no nació en la elección. Nació mucho antes, en la ambigüedad. 
 
Las reglas no son enemigas de la democracia sindical. Al contrario: la protegen. 
Las reglas claras: 
 

➢ Reducen la discrecionalidad. 
➢ Evitan abusos. 
➢ Dan certeza a todas las personas, incluso a quienes pierden una votación. 

 
En el Sindicato Trabajo Digno, después de una ruptura interna, se revisaron los estatutos 
con una pregunta simple: —“¿Esto se entiende igual para todos?” Donde había 
ambigüedad, se corrigió. Donde había silencios, se llenaron. Donde había facultades 
excesivas, se limitaron. No fue un ejercicio jurídico frío. Fue un ejercicio de confianza. 

 
Un proceso puede ser legal y aun así no ser legítimo. La legitimidad no se 
decreta; se construye. Un proceso es legítimo cuando: 
 

➢ Se informa con claridad. 
➢ Se permite la participación real. 
➢ Se escuchan inconformidades. 
➢ Se explica cada decisión. 

 
En el Sindicato Voces del Servicio, las elecciones internas cumplían formalmente la norma, 
pero la información llegaba tarde y las decisiones se tomaban en círculos cerrados. Después 
del conflicto, se decidió algo simple pero poderoso: explicar todo. Cada paso, cada plazo, 
cada resolución se comunicó. No para convencer, sino para que nadie se sintiera engañado. 
La desconfianza empezó a bajar cuando la gente entendió qué estaba pasando y por 
qué. 

 
Un nuevo pacto interno no se impone. Se acuerda. Eso implica aceptar algo 
incómodo: decidir juntos es más lento, más complejo y, a veces, más desgastante. 
Pero también es más sólido. En el Sindicato Manos Unidas, después del conflicto, 
se convocó a una asamblea para definir no solo reglas, sino principios básicos: 
 

➢ ¿Cómo queremos discutir? 
➢ ¿Qué límites no estamos dispuestos a cruzar? 
➢ ¿Cómo resolvemos desacuerdos antes de que escalen? 
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No todos pensaban igual. Hubo tensiones. Pero el solo hecho de hablarlo cambió 
la dinámica. La gente empezó a sentir que el sindicato volvía a ser suyo. 
 
Escribir acuerdos no sirve de nada si no se cumplen. De hecho, prometer y no 
cumplir es peor que no prometer. Los nuevos pactos deben incluir: 
 

➢ Mecanismos de seguimiento. 
➢ Consecuencias claras cuando se rompen. 
➢ Espacios para evaluar si siguen funcionando. 

 
En el Sindicato Camino Común, se creó un pequeño comité plural para vigilar el 
cumplimiento de los acuerdos internos. No tenía poder sancionador, pero sí voz pública. 
Su sola existencia envió un mensaje claro: esto va en serio. 

 
Uno de los errores más comunes es creer que prevenir conflictos significa evitar 
discusiones. No es así. Los desacuerdos son normales. Lo peligroso es no saber 
qué hacer con ellos. 
 
Prevenir que el conflicto vuelva a romperlo todo implica: 
 

➢ Tener canales claros para inconformidades. 
➢ Resolver diferencias antes de que se vuelvan personales. 
➢ No castigar la crítica. 
➢ No premiar el silencio. 

 
En el Sindicato Horizonte Público, se establecieron espacios periódicos de diálogo 
donde las personas podían expresar desacuerdos sin miedo a represalias. Al 
principio, casi nadie hablaba. Con el tiempo, el espacio se llenó. No porque hubiera 
más problemas, sino porque ya no había miedo. 
 
La historia se repite cuando el poder vuelve a concentrarse sin control. Por eso, 
los nuevos pactos deben poner especial atención en: 
 

➢ Límites claros a los cargos. 
➢ Rotación de responsabilidades. 
➢ Transparencia en decisiones clave. 
➢ Rendición de cuentas constante. 

 
En el Sindicato Renacer Laboral, se estableció que ninguna persona podía ocupar el mismo 
cargo directivo por más de un periodo consecutivo. No fue una desconfianza personal, fue 
una decisión institucional: protegerse del desgaste del poder. 
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Un pacto interno no se firma una vez y se guarda en un cajón. Se cuida todos los 
días: 
 

➢ En cómo se habla. 
➢ En cómo se decide. 
➢ En cómo se corrige. 
➢ En cómo se reconoce el error. 

 
Cuando alguien rompe un acuerdo y no pasa nada, el pacto se debilita. 
Cuando se corrige con justicia y respeto, el pacto se fortalece. Los sindicatos que 
sobreviven a los conflictos más duros no son los que nunca se pelean, sino los 
que aprenden a organizarse mejor después de la pelea. Nuevos pactos 
internos no garantizan que no habrá conflictos. Garantizan algo más importante: 
que, cuando aparezcan, no destruirán lo que tanto costó construir. Porque un 
sindicato que se atreve a poner reglas claras, procesos legítimos y acuerdos 
compartidos no está renunciando a la lucha. Está aprendiendo a cuidar lo 
colectivo para poder seguir luchando juntos. 
 

PARTE V. EL SINDICATO DESPUÉS DEL CONFLICTO 
 

Capítulo 9. Liderar organizaciones que han sufrido 
 
Liderazgos éticos, empáticos y responsables 
 
Después de un conflicto sindical profundo, el sindicato no vuelve a ser el mismo. 
Aunque conserve el nombre, los estatutos y las oficinas, algo cambió por dentro. 
Hay desconfianza, cansancio, silencios largos y miradas que ya no se sostienen 
como antes. En ese contexto, liderar no es mandar. Liderar es cuidar una 
organización que ha sufrido. 
 
Este capítulo habla de un tipo de liderazgo distinto: uno que no se impone, que no 
presume fuerza, y que entiende que el verdadero reto no es ganar, sino reconstruir 
sin volver a dañar. 
 
Muchos liderazgos sindicales nacen en medio del conflicto. Surgen como respuesta 
al abuso, a la exclusión o a la ruptura. Eso les da legitimidad inicial, pero también 
un riesgo: seguir liderando como si la guerra no hubiera terminado. 
 

En el Sindicato Trabajo Unido, una nueva dirigencia llegó con amplio respaldo tras un 
conflicto interno muy duro. Durante meses, su discurso fue combativo, defensivo, lleno de 
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advertencias. Aunque ya no había una amenaza real, la organización seguía viviendo en 
estado de alerta. Alguien de la base lo dijo claramente: —“Ya ganamos, pero seguimos 
peleando”. Liderar después del conflicto exige cambiar el tono, no traicionar los 
principios. 

 
Después de una ruptura, el poder suele concentrarse en quienes “salvaron” al 
sindicato. Ese momento es delicado. La tentación de usar el poder para asegurar 
control, evitar críticas o cobrar agravios es grande. Un liderazgo ético se reconoce 
porque: 
 

➢ No gobierna desde el resentimiento. 
➢ No usa el pasado como amenaza. 
➢ No se siente dueño del sindicato. 

 
En el Sindicato Voces Firmes, la nueva dirigencia decidió algo poco común: 
establecer límites a sus propias facultades desde el inicio. Redujeron decisiones 
unipersonales y ampliaron los espacios de consulta. 
 
Ese gesto no los debilitó. Los volvió confiables. 
 
Una de las mayores dificultades del liderazgo después del conflicto es aceptar 
que no todas las personas están en el mismo lugar emocional. 
 
Algunas quieren cerrar el capítulo rápido. Otras siguen dolidas. Algunas perdieron 
amistades. Otras perdieron la fe en lo colectivo. 
 
En el Sindicato Camino Solidario, la dirigencia se frustraba porque la participación 
no regresaba. Sentían que la base “no respondía”. Hasta que alguien lo dijo: 
—“No es desinterés, es cansancio”. Un liderazgo empático no exige entusiasmo 
inmediato. Lo acompaña. 
 
Después de un conflicto, la gente observa con lupa. Cada decisión pesa más. Cada 
error se amplifica. Por eso, el liderazgo responsable: 
 

➢ Explica lo que hace. 
➢ Reconoce errores. 
➢ Corrige sin culpar. 

 
En el Sindicato Renacer Público, una decisión administrativa salió mal. Antes, eso se 
habría ocultado. Esta vez, la dirigencia lo explicó en asamblea, asumió el error y 
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propuso cómo corregirlo. Ese acto sencillo hizo más por la confianza que cualquier 
discurso. 
 
Después del conflicto, los cargos ya no bastan para liderar. La autoridad formal 
puede existir, pero la autoridad moral debe ganarse todos los días. Se gana 
cuando: 
 

➢ Se escucha incluso a quien incomoda. 
➢ Se protege a la minoría. 
➢ Se actúa con coherencia entre lo que se dice y lo que se hace. 

 
En el Sindicato Manos Abiertas, una dirigente decidió mantener en espacios de decisión a 
personas que habían sido críticas duras. No por obligación estatutaria, sino por convicción 
democrática. Ese gesto envió un mensaje claro: aquí nadie sobra. 

 
Un error común es creer que la reconstrucción depende únicamente de la 
dirigencia. Eso no solo es falso, es peligroso. La reconstrucción es un proceso 
colectivo. El liderazgo debe abrir caminos, pero la base sindical es quien vuelve 
a dar vida a la organización. 
 
Después del conflicto, muchas bases se vuelven pasivas. No porque no les importe, 
sino porque no quieren volver a salir lastimadas. En el Sindicato Horizonte Laboral, 
la base dejó de participar. La dirigencia pensó que era apatía. Con el tiempo 
entendieron que era autoprotección. Para que la base vuelva, necesita: 
 

➢ Espacios seguros. 
➢ Garantías de no represalia. 
➢ Sentirse tomada en serio. 

 
Volver a participar después de un conflicto requiere valor. Implica exponerse otra 
vez, confiar otra vez. En el Sindicato Unión Viva, una trabajadora dijo en asamblea: 
—“No estoy segura de confiar, pero quiero intentarlo”. Ese momento marcó un 
antes y un después. La participación no volvió en masa, volvió persona por 
persona. 
 
La reconstrucción no es solo tarea del liderazgo. La base también tiene 
responsabilidades: 
 

➢ Informarse. 
➢ Participar. 
➢ Señalar cuando algo no va bien. 
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➢ No normalizar prácticas dañinas. 
 

Cuando la base se retira por completo, deja el camino libre a los mismos errores 
del pasado. 
 
Un liderazgo sano no busca seguidores incondicionales. Busca personas críticas, 
comprometidas y libres. Después del conflicto, liderar bien significa: 
 

➢ Crear condiciones para la participación. 
➢ Garantizar reglas claras. 
➢ Proteger la diversidad interna. 
➢ Aceptar que el disenso no es traición. 

 
Las organizaciones que atraviesan conflictos profundos y se atreven a reconstruirse 
no quedan débiles. Quedan más conscientes. Un liderazgo ético, empático y 
responsable no borra el dolor, pero lo transforma en aprendizaje. Y una base 
sindical activa, crítica y participativa no es un problema: es la mayor garantía de 
que el sindicato no volverá a romperse por dentro. Porque después del conflicto, 
el verdadero desafío no es ganar el poder, sino cuidarlo para que nunca más se 
use contra la propia organización. 

 
Capítulo 10. Sanar para seguir luchando 

 
Un sindicalismo que no solo resiste, sino que se cuida 
 
Durante décadas, el sindicalismo ha aprendido a resistir. A soportar golpes. A 
sobrevivir a ataques externos, recortes, desprestigio, represión y abandono 
institucional. Resistir se volvió una virtud. Aguantar, una identidad. Pero hay una 
verdad incómoda que pocas veces se dice en voz alta: resistir sin sanar también 
destruye. 
 
Este capítulo cierra el libro con una propuesta profunda y, para algunos, 
incómoda: sanar no debilita la lucha sindical; la hace posible. 
 
Hay sindicatos que han resistido tanto tiempo que ya no saben cómo vivir sin estar 
a la defensiva. Todo se interpreta como amenaza. Toda crítica como ataque. Toda 
diferencia como traición.  
 

En el Sindicato Lucha Permanente, la consigna era clara: “no bajar la guardia”. Eso los 
mantuvo unidos frente a enemigos externos, pero por dentro la organización estaba agotada. 
Nadie hablaba de cansancio, miedo o desgaste emocional. Eso “no era tema sindical”. 
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Hasta que la gente empezó a irse. Resistir mantuvo al sindicato en pie.  Pero no lo mantuvo 
vivo. 

 
El cuidado ha sido históricamente visto como algo blando, secundario, incluso 
ajeno a la política sindical. Pero cuidarse no es retirarse. Es sostener la lucha a 
largo plazo. Un sindicalismo que se cuida: 
 

➢ No normaliza el desgaste extremo. 
➢ No glorifica el sacrificio permanente. 
➢ No convierte el conflicto interno en identidad. 

 
En el Sindicato Trabajo con Dignidad, después de una ruptura interna, se tomó una 
decisión simbólica pero poderosa: hablar del impacto emocional del conflicto en asamblea. 
No para victimizarse, sino para reconocerse humanos. Al principio hubo incomodidad. 
Luego alivio. Por primera vez, la gente sintió que el sindicato también los protegía por 
dentro. 

 
Uno de los mayores miedos es creer que sanar significa ceder, bajar el tono o 
volverse “menos combativos”. Nada más lejos de la realidad. Sanar no es olvidar 
quiénes son los adversarios. Sanar es dejar de pelear contra uno mismo. 
 

En el Sindicato Unidad Obrera, alguien lo dijo con claridad: 
—“Si seguimos desgastándonos así, cuando llegue el verdadero ataque no vamos a tener 
fuerzas”. Sanar fue una estrategia de supervivencia. 

 
Durante mucho tiempo, el sindicalismo puso toda su energía en el conflicto 
externo: patrón, Estado, reformas regresivas. El conflicto interno se vio como algo 
secundario o vergonzoso. Pero cómo se tratan los conflictos internos también 
es política. 
 
Un sindicato que: 
 

➢ Escucha a su base, 
➢ Reconoce errores, 
➢ Repara daños, 
➢ Establece límites éticos, está haciendo política sindical todos los días, 

incluso cuando no hay huelga ni negociación. 
 
Reconciliar no significa que todos piensen igual. Significa decidir que el conflicto 
no va a seguir gobernando la organización. En el Sindicato Puentes Nuevos, después 
de años de división, se impulsó un proceso de reconciliación interna. No fue rápido 
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ni perfecto. Hubo resistencias, desconfianzas y silencios. Pero hubo una decisión 
clara: no seguir viviendo desde el resentimiento. Esa decisión fue 
profundamente política. Porque cambió la forma de ejercer el poder. 
 
La reconciliación no puede imponerse. No es un decreto, ni una consigna, ni una 
exigencia moral. En el Sindicato Manos Libres, se cometió ese error. La dirigencia 
pidió “perdonar” sin reconocer el daño. El resultado fue más enojo. 
 
Aprendieron que: 
 

➢ No se puede exigir perdón. 
➢ No se puede acelerar el duelo. 
➢ No se puede reconciliar sin verdad. 

 
La reconciliación auténtica respeta los tiempos y los límites de cada quien. 
 
Cuando un sindicato crea espacios para: 
 

➢ Nombrar el daño, 
➢ Escuchar sin castigar, 
➢ Reparar sin humillar, 
➢ Recordar sin vengarse, está haciendo política sindical de alto nivel.  

 
En el Sindicato Horizonte Común, se instauraron encuentros periódicos de 
evaluación colectiva. No eran asambleas formales, sino espacios de reflexión. Al 
principio parecían “poco productivos”. Con el tiempo, se volvieron el corazón del 
sindicato. La gente dejó de tener miedo de hablar. Y eso es poder. 
 
Los sindicatos que no se cuidan se desgastan, se vacían, se endurecen. Se vuelven 
estructuras sin alma. Los que se cuidan: 
 

➢ Forman nuevos liderazgos. 
➢ Acompañan a su gente. 
➢ Se adaptan sin perder identidad. 

 
En el Sindicato Raíces Vivas, la reconciliación interna permitió que jóvenes se 
integraran sin heredar odios antiguos. El sindicato no perdió memoria, pero dejó 
de vivir atrapado en ella. 
 
Sanar no es solo cerrar el pasado. Es prevenir el futuro. Una organización que 
aprende a sanar: 
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➢ Detecta conflictos antes de que exploten. 
➢ Corrige sin destruir. 
➢ Cuida sus vínculos como cuida sus conquistas. 

 
En un contexto donde la confrontación permanente parece la única forma de 
existir, elegir reconciliarse es un acto radical. Decidir sanar: 
 

➢ Desafía la cultura del desgaste. 
➢ Rompe con la lógica del enemigo interno. 
➢ Protege la lucha colectiva. 

 
La reconciliación no sustituye la lucha sindical. La sostiene. 
 
Este libro no propone un sindicalismo ingenuo, ni complaciente, ni despolitizado. 
Propone algo más difícil: un sindicalismo consciente de que sin cuidado no 
hay futuro. 
Sanar no es el final de la lucha. Es la condición para que la lucha continúe. Porque 
solo los sindicatos que se cuidan por dentro pueden seguir defendiendo con fuerza, 
dignidad y coherencia los derechos de quienes representan. Y porque, al 
final, sanar también es una forma de luchar. 

 
Conclusión 

 
A lo largo de este libro hemos hablado de conflictos que se alargan, de heridas que 
no se nombran, de silencios que pesan más que los gritos. Hemos hablado de 
organizaciones sindicales que, aun después de ganar batallas legales o políticas, 
quedan rotas por dentro. Y aquí vale decirlo con claridad: el conflicto, por sí solo, 
no define a un sindicato. 
 
Todos los sindicatos, sin excepción, viven conflictos. Es parte de su naturaleza. 
Luchan, confrontan, resisten. El problema no es el conflicto. Lo que 
verdaderamente define a una organización sindical es qué hace después. 
 
Hay sindicatos que vivieron conflictos durísimos y salieron fortalecidos. 
Y hay otros que enfrentaron conflictos menores y nunca lograron recomponerse. 
La diferencia no estuvo en la gravedad del problema, sino en la respuesta colectiva. 
 
En el Sindicato Camino Justo, una elección impugnada dividió profundamente a la 
base. Hubo descalificaciones, juicios, rupturas personales. Años después, cuando 
alguien nuevo preguntaba por esa etapa, la respuesta no era vergüenza ni silencio, 
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sino aprendizaje: —“Eso nos enseñó que necesitábamos reglas más claras y más 
escucha”. 
 
En cambio, en el Sindicato Silencio Obrero, un conflicto similar se barrió bajo la 
alfombra. Nadie volvió a hablar de ello. Pero el miedo quedó. La participación 
cayó. La desconfianza se volvió norma. El conflicto fue parecido. La forma de 
sanar fue opuesta. 
 
Muchas organizaciones sienten prisa por “pasar página”. Quieren volver a la 
normalidad lo antes posible. Pero cerrar rápido no es lo mismo que cerrar bien. 
Cerrar bien implica: 
 

➢ Reconocer el daño. 
➢ Escuchar a quienes fueron lastimados. 
➢ Asumir responsabilidades. 
➢ Cambiar prácticas. 
➢ Construir nuevos acuerdos. 

 
Eso toma tiempo. Y sí, a veces incomoda. En el Sindicato Nueva Etapa, la dirigencia 
quiso acelerar la reconciliación. Convocó a un evento simbólico y declaró superado 
el conflicto. Nadie se opuso. Nadie aplaudió. Simplemente, la gente no volvió. 
Meses después entendieron que no se puede decretar la sanación. Se construye 
paso a paso. 
 
Durante mucho tiempo, el discurso sindical se centró casi exclusivamente en las 
agresiones externas. Y con razón. Pero este libro ha querido poner luz en algo que 
suele doler más reconocer: los sindicatos también se dañan por dentro, aceptar 
eso no debilita al movimiento sindical. Lo hace más honesto. Un sindicato que se 
atreve a mirarse críticamente no traiciona su historia. La honra. 
 
Decidir sanar no es neutral. No es solo emocional. Es profundamente político. 
Es político decidir: 
 

➢ No usar el dolor como herramienta de control. 
➢ No perpetuar el miedo para mantener el poder. 
➢ No convertir el conflicto en identidad permanente. 

 
En el Sindicato Horizonte Digno, después de años de confrontación interna, alguien 
lo dijo con claridad: —“O sanamos, o este sindicato seguirá existiendo solo en el 
papel”. Sanar fue la decisión más política que tomaron. 
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Las dirigencias pasan. Las coyunturas cambian. Las luchas se transforman. Pero lo 
que queda es la forma en que una organización aprende a cuidarse. El legado más 
profundo de un sindicato no es solo lo que ganó, sino: 
 

➢ Cómo trató a su gente. 
➢ Cómo resolvió sus conflictos. 
➢ Cómo protegió lo colectivo. 

 
Epílogo 
 
Sanar también es una forma de justicia 
 
Durante años, cuando se hablaba de justicia en el sindicalismo, se pensaba casi 
exclusivamente en tribunales, sanciones, expulsiones o resoluciones formales. 
Todo eso es importante. Pero no es suficiente. 
 
Porque hay daños que no se reparan solo con un fallo. Hay personas que no 
recuperan la confianza, vínculos que quedan rotos, silencios que se instalan por 
años. Ahí es donde entra otra forma de justicia: la justicia que repara, que 
escucha, que reconoce. 
 
Castigar puede ser necesario. Pero castigar sin reparar deja heridas abiertas. En el 
Sindicato Manos Limpias, tras un conflicto, se sancionó a quienes abusaron del 
poder. Legalmente, el asunto quedó cerrado. Humanamente, no. Las personas 
afectadas nunca fueron escuchadas. Nadie reconoció públicamente lo que vivieron. 
El castigo no les devolvió la voz. Aprendieron tarde que sin reconocimiento no 
hay justicia completa. 
 
Cuando una organización se atreve a sanar: 
 

➢ Devuelve la palabra a quien fue callado. 
➢ Reconoce el dolor que fue minimizado. 
➢ Restituye la dignidad de quienes se sintieron usados o descartados. 

 
En el Sindicato Voces Recuperadas, una trabajadora dijo después de un proceso de 
sanación: —“No me devolvieron lo que perdí, pero me devolvieron el respeto”. 
Eso también es justicia. Sanar no solo repara el pasado. Protege el futuro. Protege 
a las nuevas generaciones sindicales de heredar: 
 

➢ Odios ajenos. 
➢ Conflictos no resueltos. 



 

43 
 

➢ Prácticas dañinas normalizadas. 
 

Un sindicato que sana no borra su historia. La transforma en aprendizaje. La 
justicia sindical más profunda no es la que destruye al otro, sino la que reconstruye 
lo común. 
 
Sanar: 
 

➢ No exonera abusos. 
➢ No justifica violencias. 
➢ No borra responsabilidades. 

 
Pero tampoco perpetúa el daño. 
 
Este libro no pretende ofrecer recetas ni soluciones mágicas. Pretende abrir una 
conversación que el sindicalismo ha postergado demasiado tiempo. Porque seguir 
luchando sin sanar es condenarse a repetir la herida; porque un sindicato que 
aprende a sanar: 
 

➢ Es más fuerte. 
➢ Es más justo. 
➢ Es más humano. 

 
Al final, sanar no es un lujo ni una moda. Es una forma de justicia. Y también, una 
forma de seguir luchando juntos sin volver a rompernos por dentro. 
 


